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Resumo

Esta dissertacdo tem como objetivo compreender de que forma as Tecnologias da
Informagdo e Comunicacdo (TIC) impactam a Gestdo do Conhecimento nas
organizagdes contemporaneas, fenomeno enquadrado por uma revisao da literatura

sobre a Gestdo do Conhecimento no contexto organizacional.

Se, outrora, na histéria das organizagdes, as “maquinas” e a tecnologia, per si, eram
suficientes para gerar lucro e garantir o sucesso as organizagdes, hoje, questdes como o
Conhecimento e o Capital Intelectual dos colaboradores da organizacdo sdo
considerados importantissimos para a constante readaptacdo ao contexto externo,
evolucao ¢ obtencao de sucesso. Nesta esteira, a Gestdo do Conhecimento, ao facilitar o
acesso e ao promover a partilha de informacao na organizagao, constitui uma tematica

relevante de ser discutida.

A revisao da literatura encontra-se estruturada no debate de duas grandes tematica, com

o objetivo final de compreender a interligacdo e impacto de ambas.

A primeira tematica a explorar sera a Gestdo do Conhecimento, debateremos o tema na
oOtica organizacional, compreendendo o conceito € suas implicagdes no quotidiano das
organizagdes contemporaneas. Para este efeito, aprofundaremos subtemas tais como:
Capital Intelectual nas Organizagdes; Motivagdes para a Partilha de Conhecimento;
Relacao entre Novas Tecnologias e o Conhecimento; Transferéncia e Perecibilidade do

Conhecimento.

O segundo tema tratard a Comunica¢do Interna nas Organizagdes, tentando perceber a
relevancia, vantagens e potencialidades da mesma. Neste sentido, abordaremos
tematicas como: Propositos da Comunicagdo; Principais Redes e Modelos de

Comunicagao.

Em termos metodoldgicos a dissertagdo apresentada sustenta-se na aplicacao de duas
técnicas de obtengdo de dados, para posterior analise. Trata-se da elaboragdo e aplicagao
de inquérito por questionario aos elementos da Egor Recursos Humanos, bem como, a

elaboracdo de uma entrevista com um responsavel — quadro superior da mesma



organizagdo. A construcdo das questdes abordadas, no inquérito por questiondrio e na
entrevista, teve como sustentacdo teodrica os principais modelos e investigacdes

previamente apresentados na revisao de literatura efectuada.

Os principais resultados obtidos revelam que a organizacdo estudada considera a
Partilha do Conhecimento como fator de diferenciacdo e evolugdo da Egor Recursos
Humanos, valorizando o papel das TIC e da Comunicagao Interna como promotores da
mencionada Partilha de Conhecimento. Por outro lado, foram igualmente apurados
resultados que demonstram a receptividade dos colaboradores aos incentivos a Partilha

de Conhecimento, na organizagao estudada.

Palavras-Chave: Gestdo do  Conhecimento, Conhecimento  Organizacional,
Comunicagao Interna, Partilha de conhecimento, Capital intelectual, Gestao de Recursos
Humanos.



Abstract

The aim of this essay is to understand how Management Knowledge and
Communication influence technologies on contemporary organizations, framed by a

literary review on Management Knowledge in its organizational context.

If, once, in the history of organizations, machinery and technology, per se, were enough
to generate income and ensure the success of organizations nowadays issues like
intellectual capital of organization employees are considered very important to ongoing
adaptation, development of external context and in achieving success. This way, by
helping access and promoting information trade in the organization, Management

Knowledge is a relevant issue to be discussed.

The literary review is structured on debating two major thematics, with the ultimate

goal of understanding the connection and impact of both.

The first issue to explore is Knowledge Management. We intend to discuss the issue in
an organizational point of view, understanding the concept and its implications in the
daily life of contemporary organizations. For this effort subthemes like: Intelectual
Organizational Capital; Drivers for Knowledge Sharing; Relation between Knowledge

and New Technologies; Transfer and Expiration of Knowledge.

The second theme will address the Internal Communication in Organizations, trying to
understand its importance, advantages and capabilities. Thus, approaching matters like:

Communication Objectives; Main Communication Models and Networks.

Method wise, the presented essay is based on the application of two data recovery
techniques, for further analysis. It is the elaboration of inquiries by survey to Egor
Human Resources elements, as well as the making of an interview with a person in
charge — same organizations’ high ranking. The construction of the issues approached in
the survey by inquire and on the interview was theoretically based on models and

investigations previously presented on the literary review.



The main results show that the target organization considers Knowledge Sharing as a
differential and evolutional factor of Egor Human Resources, valuing the role of IT and
Internal Communication as promotors of the already mentioned Knowledge Sharing. On
the other hand, results were equally calculated which show workers reactiveness to

Knowledge Sharing, in the studied organization.

Keywords: Knowledge Management, Organizational Knowledge, Internal
Communication, Sharing Knowledge, Intellectual Capital, Human Resources

Management.
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Introducao

Atendendo ao crescente reconhecimento de temdaticas como a Gestdo e a Partilha do
Conhecimento no ambito organizacional e face ao interesse pessoal pelas mais recentes
abordagens e praticas de Gestdo de Recursos Humanos, pretende-se aprofundar o tema
da Gestao do Conhecimento nas organizagdes contemporaneas no contexto da presente

dissertacgao.

Considerando este proposito, constitui o primeiro objetivo da dissertagdo explorar os
principais conceitos tedricos no que respeita a concegdo e definicdo de Conhecimento,
particularmente, quanto a sua gestdo e partilha no ambito organizacional. Deste modo,
pretendemos descrever e articular o tema em andlise com base numa revisdo da
literatura, de modo a observar o tema a luz dos principais conteudos e modelos tedricos

existentes.

Importa também ressalvar que o facto de ser proposto debater uma tematica que tem
sido alvo de estudo e de relevancia no contexto organizacional ¢ um desafio de grande
responsabilidade. Conforme atestado anteriormente, a investigagdo do Conhecimento no
ambito das organizacdes ¢ uma tematica que tem vindo a ser alvo de estudos e

investigacdes continuas assistindo-lhe uma grande relevancia.

Pretendemos na presente dissertacdo compreender de que modo as organizagdes
contemporaneas exploram as potencialidades de varias metodologias de Gestdo do
Conhecimento, sobretudo as que envolvem TIC, bem como analisar o modo como as

organizagdes incentivam a partilha de conhecimento entre os colaboradores da mesma.

Em nota de apresentacdo, na presente dissertacdo serdo abordadas as seguintes

problematicas:

e As Organizagdes Contemporaneas — contexto de mudanga, alteracao de
paradigmas de Gestao;

e Recentes modelos de Gestdo Organizacional — a questdo da motivacao e partilha;

e A Gestdo do Conhecimento — revisao da literatura, principais autores e
perspetivas de andlise;

e (Comunicag¢do Interna nas Organizagdes — a importancia de “ter” informagao,
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perspetiva estratégica;
e Realizagdo de um estudo empirico exploratorio através de inquéritos por

questionario aos colaboradores da organizacio estudada.

Atendendo a intencdo do estudo em contexto organizacional, constitui ainda como
objetivo compreender melhor o processo de geragdo e de transmissdo de conhecimento
nas organizagdes contemporaneas e, atendendo a observacdo e estudo de uma
organizacdo em concreto, pretendemos aferir quanto a vivéncia, utilidade e
potencialidades da gestdo do conhecimento. Neste sentido serd aferida a gestdo do
conhecimento nas organizagdes na pratica por via da aplicacdo de inquéritos por
questionario realizados aos colaboradores da Egor Recursos Humanos, empresa que
viabilizou o presente estudo. Os inquéritos t€m como principal propdsito compreender

melhor o processo de geracdo e de transmissdo de conhecimento nas organizagdes

contemporaneas.

Numa primeira instancia a op¢ao pela Egor Recursos Humanos para a realizacdo do
presente estudo deveu-se a natureza da organizagdo, ao dedicar-se a gestdo de recursos
humanos, pois possui diversas valéncias e vertentes de acdo na gestdo de recursos
humanos tais como; recrutamento e selecdo, formacdo, outsourcing entre outras,
constitui assim uma mais-valia para a presente dissertagdo, sendo que, ¢ 0 nosso
essencial objetivo perceber o papel da gestdo de conhecimento na organizacdo, bem
como, ¢ realizado a partilha do conhecimento, ¢ de que forma as tecnologias de
informacao funcionam como facilitadores ou nao de todo o processo. Considerando a
especificidade do negocio que a Egor se dedica ¢ notéria a existéncia de uma
componente de comunicagdo importante em todos os processos da organizagdo,
funcionando como uma mais-valia para a gestdo do trabalho didrio dos colaboradores
pressupondo assim uma partilha de conhecimentos constantes durante a execugdo do
trabalho. A opg¢ao pela Egor Recursos Humanos entre outras organizagdes com a mesma
natureza deveu-se ao facto de a mesma organizacdo disponibilizar-se para a realizagdo
da presente dissertacdo e auxiliar durante o processo, fornecendo todas as informagdes

que entendemos necessarias para a realizagao do trabalho.
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PARTE 1

Enquadramento Teorico
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Capitulo 1 - O Conhecimento e a sua Utilidade para as

Organizacdes Contemporaneas

1. O Conhecimento - Principais Consideragdes

O Conhecimento, enquanto tema de estudo, tem despertado interesse a0 Homem desde
a antiguidade. A necessidade do Homem em saber desde sempre contribuiu para a
procura incessante de mais conhecimento, funcionando como um estimulo ao seu

proprio desenvolvimento.

O conceito de sociedade patente na Grécia antiga, a par do legado dos povos do médio-
oriente sobre o conhecimento empirico, contribuiram para aprofundar, de modo mais
sistematico e filosofico, matérias como as condi¢cdes de formacao do conhecimento

(Carvalho, 2008).

A base do conceito de conhecimento ¢ construida através da epistemologia, area da
Filosofia que se dedica ao estudo do saber e conhecimento. Na Grécia antiga, Platao
(428 a.C.) foi dos primeiros a aprofundar a questdo do conhecimento. Para este fil6sofo,
o Mundo estava em constante mudanca o que, consequentemente, impossibilitava
conhecer algo ao longo do tempo, uma vez que a matéria em analise se alteraria com o
tempo. Também Aristoteles (385 a.C.) teve grande impacto no pensamento sobre o
conhecimento, no entanto, este distanciou-se de Platdo no modo de pensar e
desenvolver o tema. Platdo defendia que apenas podemos conhecer as formas ou ideias
€ ndo as coisas propriamente, ao passo que Aristoteles defendia uma convergéncia entre
as formas e os fendémenos. Aristoteles era defensor da realidade materializada, ou seja o

estudo das coisas de forma concreta (Carvalho, 2008).

Podemos constatar que o Homem desde sempre ambicionou saber mais, por esse motivo
a problematica do conhecimento tem sido alvo de desenvolvimentos continuos, que
acabaram por possibilitar um entendimento cronologico da evolugdo do campo do
conhecimento. Para efeitos do presente estudo ¢ substancial evidenciar o conceito de

conhecimento contemporaneo.
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Nos primoérdios da Gestdo Organizacional, o Conhecimento era percebido meramente
como necessario a divisdo e organizagdo do trabalho, tendo como unico propoésito
questdes de produtividade. Todavia o progresso e as alteragcdes sociais ocorridas nas
ultimas décadas, a par das novas tecnologias ajustadas ao trabalho, contribuiram para
que o conhecimento conquistasse espago e preponderdncia no seio organizacional

(Feijoo, 2011).

Presentemente, compreendemos o Conhecimento e a Informacao como mais-valias para
as organizagdes, constituindo uma fonte de vantagem competitiva (Feijoo, 2011;
Nonaka e Takeuchi, 1995; Kluge et al., 2002; Amaral e Pedro 2004, Camara et al.,
2013).

A visdo nipoénica de Conhecimento, interliga-o com a capacidade de resposta eficaz e
eficiente ao seu consumidor, possibilitando a existéncia de novos mercados e produtos,
sustentou a relevancia do tema do Conhecimento ¢ do modo como o mesmo ¢ gerido,

nomeadamente, sustentada nos estudos de Nonaka.

A percecdo do Conhecimento enquanto mais-valia para as organizagdes
contemporaneas, ¢ sustentada por Camara et al. (2013) ao atestarem que:
“(...) num meio de elevada complexidade e concorréncia global, as vantagens
competitivas das empresas deixaram de estar localizadas nos produtos e servigos
especificos que fornecem e passaram a estar relacionadas com o saber com que o
fazem. Ou seja, a vantagem competitiva sustentada de uma empresa que lhe

permite uma elevada competitividade nao estd «nas coisas que fazem» mas
«naquilo que sabem para as fazer».” (Camara et al., 2013: 575).

Na mesma esteira, ja na década de 90 do século XX, o Conhecimento era percebido

como fundamental para o desenvolvimento do proprio Homem,

“(...) se outrora o fator decisivo da produg@o era a terra ¢ mais tarde o capital, hoje
o fator decisivo € cada vez mais o proprio homem, isto €, a sua capacidade de
conhecimento que se revela no saber cientifico a sua capacidade de organizagdo
solidaria, a sua capacidade de intuir e satisfazer a necessidade do outro (...)”
(Sumo Pontifice Jodao Paulo II, 1991: 25)

Igualmente Drucker (2003) alerta para que “(...) de facto, o conhecimento ¢ hoje o inico
recurso com significado. Os tradicionais «fatores de producao» - a terra, o trabalho e o

capital ndo desapareceram, mas tornaram-se secundarios (...)” (Drucker, 2003: 55).
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Para melhor compreendermos a pertinéncia do tema, importa perceber o que é o
Conhecimento em termos de defini¢do, abrangéncia, conteudos e utilidade na esfera

organizacional.

Davenport e Prusak (2000: 1) afirmam que “(...) o conhecimento ndo sdo apenas dados e
informagdo, mas sim a sua relacdo e forma para alcangar o conhecimento”. Os referidos
autores defendem que a relagdo entre os dados e a informagao gera conhecimento. Neste
sentido, o conhecimento ¢ indissocidvel dos dados e da informacao, sendo que, a relagdo

entre os dois fatores € crucial para que o conhecimento possa ser criado.

Importa, neste contexto, definir o que compreendemos por dados e por informagao. Tal
defini¢dao surge no estudo de Davenport e Prusak (2000) e que consideramos como a
melhor para efeitos da presente dissertagdo. Assim sendo, os dados sdo “(...) um
conjunto de factos distintos e objetivos sobre um evento. No contexto organizacional, os
dados sdo tidos como registos estruturados de uma transacgao (...)” (Davenport e Prusak,
2000: 2). Por seu turno, “(...) A informagao tem como objetivo mudar a forma como o
recetor percebe algo tendo impacto nas suas decisdes e comportamentos (...)”

(Davenport e Prusak, 2000: 3).

Camara et al. (2013: 578) citando Davenport e Prusak defendem que “(...) os dados
tornam-se informacdo quando se lhes € acrescentado significado. A informagdo ¢
organizada e tem uma finalidade.”. O propoésito dos autores seria atribuir valor aos
dados e, como tal, conferir-lhes significado que, consequentemente os transformaria em
informacao, acrescentando que este processo decorre por via dos “cinco C’s”, conforme

a Figura 1.

1) Contextualizagao — compreender o proposito dos dados recolhidos;

2) Categorizagao — perceber as diferentes unidades de anélise dos dados;

3) Célculo — quando os dados sdo passiveis de estudos matematicos e/ou
estatisticos;

4) Corregao — acontece quando € possivel mitigar os erros;

5) Condensacao — diz respeito a agregacdo dos dados, tornando-os mais concisos.
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Figura 1: Cinco C’s, adaptado de Camara et al. (2013: 579)

Amaral e Pedro (2004) defendem que a importancia do Conhecimento ndo esta nos
meios fisicos, tecnoldgicos e de informagdo a que temos acesso, mas antes na
capacidade de conseguir usar todos esses meios com eficiéncia e eficacia, de modo a

criar novas oportunidades e inovagdes.
Nonaka e Takeuchi apud Camara et al. (2013: 579), atestam que:

“(...) informagdo é um meio ou material necessario para extrair ¢ contruir o
conhecimento. Tal como a informacédo deriva dos dados, o conhecimento deriva da
informacédo. Para transformar dados em informagdo, podemo-nos socorrer de meios
e ferramentas externas: sistemas de informacdo, folhas de calculo, programas de
analise estatistica. Todavia para que a informagdo se transforme em conhecimento,

cabe as pessoas efetuar todo o trabalho”

Davenport e Prusak (2000) reiteram a ideia de que conhecimento ¢ algo de complexo e
de dificil caracterizagdo. Tal acontece devido ao facto deste ser composto por diversos
fatores, que se interligam com um objetivo comum. Sendo o seu principal veiculo as
pessoas que, a0 operarem em conjunto, criam e disseminam o conhecimento (Davenport

e Prusak, 2000).

A transformacao de informagao para conhecimento ¢ explicada por Davenport e Prusak
(2000), conforme o seu estudo, e tal prende-se com quatro questdes, também estas com

a inicial C, que passamos a apresentar:
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1) Comparagdo: De que forma as informagdes de determinada situagdo sdo
suscetiveis de comparar com a presente situacao?;

2) Consequéncias: Que implicagdes e ou influéncia(s) possuem essas informagoes
para a tomada de decisdao?;

3) Conexdes: Quais sdo as relagdes entre este novo conhecimento e o conhecimento
j& adquirido e acumulado?;

4) Conversagdo: O que pensam e que opinido tem os outros desta informagao?

Também conferindo um caracter individual ao conceito de conhecimento, uma vez que
este estd intrinsecamente ligado a experiéncia dos individuos que rececionam o
conhecimento, Nonaka (1991) defende que os individuos ndo rececionam novos
conhecimentos de modo passivo, por seu turno, as pessoas interpretam a informagao e
adaptam-se face a situagdo, contexto e perspetiva. Deste modo, a medida que o

conhecimento ¢ difundido existe uma continua alteragao e adaptagao de significados.

Igualmente, Davenport e Prusak (2000) defendem que o conhecimento resulta da
experiéncia e depende dos valores, interpretacdo, experiéncias, contexto e de outras
opinides dos outros individuos. Prosseguindo, os autores aferem que no ambito
organizacional o conhecimento estd patente nos processos, rotinas, praticas € normas

organizacionais, para além, de expressamente nas bases de dados e demais repositorios.

Com o propdsito de compreender o processo de criagdo de conhecimento, bem como a
sua gestdo, Nonaka e Takeuchi (1995) desenvolveram uma ferramenta na qual integram
diversas perspetivas do conhecimento com as principais teorias sobre os processos de
criagdo do conhecimento organizacional. Esta ferramenta traduz as duas dimensdes da
criacdo do conhecimento — (1) dimensao epistemologica e (2) dimensdo ontoldgica —
que importa explicitar. Assim, a dimensdo ontoldgica respeita ao modo como o
conhecimento ¢ criado, neste nivel os autores defendem que o conhecimento ¢ criado
apenas pelos individuos, logo as organizagdes ndo criam conhecimento sem os seus
colaboradores. Por outro lado, na dimensao epistemologica, Nonaka e Takeuchi fruem
dos estudos de Polanyi’s (1966), onde o mesmo efetua a distingdo entre conhecimento

tacito e explicito.
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Para efeitos do presente estudo iremos focar a dimensao epistemoldgica do processo de
criacdo do conhecimento, sendo que Camara et al. (2013) definem conhecimento tacito
como algo dificil de exprimir por meio das palavras, sendo adquirido pela experiéncia, €
subjetivo, pratico, analogo e simbdlico, a sua transferéncia ¢ efetuada através de
contactos face a face e dialogos informais. E, por isso subjetivo e intuitivo. Camara et
al. (2013) defendem que o conhecimento ticito esta assente nas emogoes, valores ou
ideais, bem como, nas agdes, experiéncias e vivéncias de cada individuo. Por sua vez, o
conhecimento explicito ¢ mais facil de expressar em palavras e nimeros, podendo ser
imediatamente transmitido entre pessoas, de modo formal e sistemdtico. Envolve o
conhecimento de factos, ¢ objetivo, tangivel e teoérico. Contudo, ndo chega estar
disponivel, necessita de ser avaliado e de estar acessivel para ser utilizado (Camara et

al., 2013).

Nas organizagdes, frequentemente presenciamos situagdes em que € necessario
transformar dados em informagdo e posteriormente em conhecimento, por diversos
estimulos externos e internos. Segundo Nonaka e Konno (1998) apud Amaral e Pedro
(2004) os graus de interagdo podem estratificar o conhecimento em quatro dimensdes

conforme Figura 2:

1) Individuo;
2) Grupo;

3) Empresa;
4) Mercado

Mercado

Figura 2: Quatro dimensdes do conhecimento, adaptado de Cardoso e Pedro (2004: 41).

Kluge ef al. (2002) compreendem o conhecimento como um ativo das organizagoes,
para os autores o conhecimento possui seis caracteristicas que o definem e distinguem

dos restantes ativos organizacionais, que passamos a apresentar:
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1) Subjetividade — a sua interpretacdo depende do conhecimento anteriormente
adquirido (pelos intervenientes) e do contexto;

2) Transferibilidade — ¢ possivel aplicar o mesmo conhecimento em diferentes
contextos;

3) Sedimentagdo — o conhecimento esta fortemente enraizado, sendo dificil a sua
reformulacao;

4) Autorrefor¢co — quando partilhado o seu valor aumenta;

5) Perecibilidade — com o passar do tempo, em determinados contextos, o
conhecimento pode desatualizar-se;

6) Espontaneidade — o conhecimento pode ser desenvolvido independentemente do

contexto.

Quanto a perecibilidade do conhecimento na Otica organizacional, Amaral e Pedro
(2004) atestam uma ideia contraria, ao afirmarem que ““(...) estamos perante um recurso
diferente dos restantes porque ¢ usado em qualquer ponto da cadeia de valor da empresa

e ndo se deprecia com a sua utilizacao (...) ” (Amaral e Pedro, 2004: 41).

Tal como Kluge et al. (2002), também Feijoo (2011) atesta que o conhecimento pode
tornar-se obsoleto, acrescentando que esta caracteristica — perecibilidade — obriga os
individuos em particular, e as organizagdes em geral, a formagdo e aprendizagem
continua. Em suma, o conhecimento para ndo se desatualizar deve ser utilizado

continuamente (Feijoo, 2011).

2. A Gestao de Conhecimento — Definicdo, Principais

Modelos e Visao Estratégica

A Gestao do Conhecimento nas organizacdes contemporaneas ¢ tida como crucial para
o progresso das organizacdes, na presente dissertagdo consideramos proveitoso
compreender o modo como as organizagdes abordam e aplicam a problematica em

analise.

As organizacdes contemporaneas empregam as TIC como modo de fomentar o

conhecimento. Neste capitulo, iremos compreender como as organizagdes atuam, quais
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as estratégias e de que modo o conhecimento ¢ concebido e assimilado no dia-a-dia das

mesmas, atendendo a investigacdes previamente concebidas.

Jennex e Olfman (2005) afirmam que um modelo de gestao de conhecimento deve ser
capaz de abranger a criacdo de conhecimento, recuperacdo, armazenamento,

recuperagdo, transferéncia e aplicacdo de conhecimento.

Hedlund (1994) apresenta quatro dimensdes do conhecimento - (1) Individual; (2)
Grupo; (3) Organizacdo; (4) Interorganizacional - estas dimensdes sdo subdivididas em
dois padrdes de conhecimento: Técito e Articulado. Importa percebermos que este
modelo vem reforcar a ideia de que o conhecimento ndo reside apenas no nivel
individual, fator que oferece ao conhecimento maior preponderancia e interesse para as

organizagdes, visto que estdo embebidas em conhecimento.

Assim sendo, conforme Hedlund (1994), existem oito formas de conhecimento,
resultantes da conjugacdo das quatro dimensdes com os dois padrdes de conhecimento,

conforme representado na Figura 3.

Individual Grupo Organizagio Interorganizacional
Conhecimento Caleulo do Circulos de qualidade e Orgamigrama Praticas documentadas
articulado conhecimento andlise de desempettho
Competencias de Coordenagdo da equipa | Cultura Orgamizacional | Atitudes dos consumidores
Conhecimento .
ticito negoctagdo em trabalhos face aos produtos e suas
— complexos expectativas

Figura 3: Oito formas de conhecimento, adaptado de Hedlund (1994: 75 ).
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Concluimos que nas organizagdes ¢ importante que exista a capacidade de planear e
identificar oportunidades de aprendizagem interna e externa, podendo contribuir para o

crescimento ¢ criacdo de conhecimento.

Nesta linha de raciocinio, Nonaka e Takeuchi (1995) defendem que a criacdo de
conhecimento conduz as organizacdes a inovagdo continua e, por sua vez, ao alcance de
vantagens competitivas, tais como: redug¢do de custos; melhoria de processos de
trabalho; motivacao e produtividade dos colaboradores; reputagao; conquista de novos
segmentos; criagdo de novos mercados. Tal apenas ¢ possivel se as organizagdes
estiveram conscientes da relevancia das quatro dimensdes do conhecimento em
conjugacao com os dois tipos de conhecimento, acima apresentados. Os autores
prosseguem afirmando que a criagdo do conhecimento, em contexto organizacional,
pode ser traduzido na capacidade que a organizacdo tem em criar e difundir o novo
conhecimento por todos os elementos que a constituem. Desta forma, os autores
defendem a presenga de um «ciclo do conhecimento» enquanto recurso competitivo,
que tem inicio na criagcdo de conhecimento, passa pela inovacdo continua, e que se

traduz em vantagens competitivas.

A criacdo de conhecimento ¢ determinante para a vida das organizagdes
contemporaneas, como temos vindo a explicitar ao longo deste capitulo. A
complexidade envolvente ao tema, caracteristica da sua multidisciplinaridade, bem
como o facto de estar dependente de uma organizacdo em especifico, atendendo as
singularidades da mesma, explicam a nao existéncia de um modelo universal aplicavel a
todas as organizagdes. Contudo, ¢ possivel constatarmos a existéncia de algumas
investigacdes que propdem estratégias que pretendem facilitar a gestdo do

conhecimento nas organizagoes.

Destacamos, neste sentido, Nonaka e Takeuchi (1995) que definem quatro formas de
conversdo do conhecimento. Estas formas de conversdo possuem como principal
impulso a interagdo entre conhecimento tacito e o explicito, conjugando o individuo, o
grupo, a organizacao e a contexto envolvente. Os autores propdem a socializagdo como
a primeira forma de conversao do conhecimento, sendo que a conversao do
conhecimento permanece ao nivel tacito, ou seja, existe conversdo de conhecimento

tacito para tacito. A socializagdo € caracterizada por partilhas e troca de experiéncias
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pessoais, normalmente ¢ realizada através da observagdo, imitagdo e pratica. Ao nivel
organizacional, pode ser transposto para formagdes em contexto de trabalho e passagens
em diferentes departamentos da organiza¢dao no intuito de perceber procedimentos de
trabalho que existem na organizagdo. Em suma, “(...) a socializagdo gera o
conhecimento compartilhado. No dia-a-dia das organizagdes este processo pode ocorrer
através de relagdes interpessoais, reunides informais, sessdes de brainstorming,

interacdes com os clientes.” (Camara et al., 2013: 583).

Outra forma de conversdo enumerada por Nonaka e Takeuchi (1995) ¢ a externalizacao.
Esta traduz-se na conversdo de conhecimento ticito para explicito, caracteriza-se pela
transformagao de conhecimento tacito em formas que possibilitem o entendimento dos
outros, isto €, a conversao do conhecimento tacito em conceitos explicitos. Neste ponto,
os autores destacam a utilizacdo de metaforas e analogias que facilitam o processo de
comunicagdo de conhecimentos tcitos e, por outro lado, permitem a criagdo de
conceitos novos e explicitos. Note-se que a externalizagdo gera o conhecimento

conceptual.

Segue-se a combinagdo que possui como esséncia a passagem de conhecimento
explicito a explicito, recorrendo ao maior nimero possivel de fontes de conhecimento,
organizando e sistematizando os mesmos. Neste nivel ¢ comum a utiliza¢do de base de
dados ou de outro tipo de informagdo que, ao ser conjugada e agregada, gera um novo

conhecimento explicito. Esta conjuga¢do da origem ao conhecimento sistémico.

Por ultimo, a internalizacdo consiste no processo de conversao de conhecimento
explicito a tacito. Por recorrer a novas experiéncias e ao conceito de «aprender fazendo»
esta dimensdo possui um cariz operacional, podendo ser simplificado se o conhecimento
estiver presente em documentos orientadores, de modo a que os individuos possam

vivenciar a experiéncia de um outro.

Nonaka e Takeuchi (1995), através destes processos de conversdo do conhecimento
estabeleceram um modelo denominado por «Espiral do Conhecimento», no qual os
autores convergem as duas dimensdes do conhecimento (ontoldgica e epistemologica) e

os graus de interacdo do conhecimento (individual, grupal, empresa e o mercado).
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Deste modo, a base do conhecimento organizacional encontra-se assente no
conhecimento tacito dos individuos, sendo que o conhecimento dos individuos que
constituem a organizacdo deve ser colocado em proveito da mesma e, tal ¢ possivel

através das quatro formas de conversao do conhecimento que analisdmos anteriormente.

Na mesma linha de raciocinio, Feijoo (2011) compreende o conhecimento como algo
facilmente transmissivel, uma vez que quem detém o conhecimento sdo os individuos e
ndo a organizacao, sendo que a circulagdo do mesmo ¢ facil. Nao obstante, a ser
transmissivel com facilidade, o autor acrescenta que a conversdo do conhecimento
explicito para conhecimento tacito ¢ dificil, explicando que o contexto e questdes de

interpretagdo individual contribuem para esta dificuldade.

Compreendemos entdo que quem detém e produz conhecimento sao os individuos e que
¢ importante analisarmos teoricamente como ¢ que as organizagdes, enquanto
organismos sociais, gerem e incentivam a criacao e partilha de conhecimento, entre os
diversos individuos que as constituem (Amaral e Pedro, 2004; Nonaka e Takeuchi 1995;

Feijoo, 2011).

“Assim, a cria¢do de conhecimento organizacional é um processo em espiral, que
comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interagdo que
cruzam fronteiras de se¢des e departamentos, divisdes e organizag¢des.” (Camara et

al., 2013: 585).

Este processo de conversdo de conhecimento explicitado por Nonaka e Takeuchi (1995)
s0 ¢ possivel se existir um campo de interacao funcional que facilite a partilha de
experiéncias € o confronto de modelos mentais resultantes da socializagdo. Camara et
al. (2013) prosseguem na reflexdo, defendendo que a externalizacdo resulta do didlogo
coletivo, a combinagdo resulta da colocagdo do novo conhecimento com o

conhecimento ja cristalizado ou enraizado; e o «aprender fazendo» origina a

internalizacao.

Camara et al. (2013) afirmam que para promover a «Espiral do Conhecimento», de
modo a se desenvolver um processo de criagdo de conhecimento organizacional, ¢
necessario que a organizacdo seja capaz de criar um contexto com as condigdes

necessarias para que o conhecimento prospere e se desenvolva.
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Nas organizagdes, a gestdo do conhecimento deve ser incentivada, desde logo pela
propria cultura da empresa. Uma cultura adequada deve possibilitar «alimentar» a
abertura e a partilha necessaria a gestao do conhecimento, estimulando o interesse dos
colaboradores nesse sentido. Neste ambito, ¢ conforme os estudos de Kluge ef al.
(2002), as boas praticas de gestdo do conhecimento devem procurar um equilibrio entre
o conhecimento imposto, de natureza fop-down, € o conhecimento de estimulo, de

natureza bottom-up (Kluge et al., 2002).

Na mesma esteira, compreendemos que, ambas as abordagens bottom-up e top-down
sdo relevantes no dia-a-dia organizacional. Contudo, o conhecimento de «estimulo»
possibilita o maior envolvimento e comprometimento dos individuos para com o meio
envolvente. Enquanto o conhecimento «imposto» representa uma importante
caracteristica no que respeita a disponibilizagdo alargada do conhecimento nas
organizagdes, como exemplo a implementacdo de sistemas de novas tecnologias na

empresa (Kluge ef al., 2002).

Feijoo (2011) apresenta oito fendmenos contemporaneos — (1) importancia crescente do
conhecimento como fator de producao; (2) globalizagdo; (3) envelhecimento global; (4)
evolugdo tecnoldgica; (5) importancia crescente do papel da mulher nas organizagdes;
(6) alteracao do contrato psicologico entre trabalhador e organizagdo; (7) erosdao das
formas de autoridade; (8) emergéncia de valores como responsabilidade social das
organizagdes (RSO) e o equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal/familiar
(work-life balance) - que impactam na gestao de pessoas € na gestdo do conhecimento
nas organizagdes. O autor entende estes oito topicos como os principais desafios para as

organizagdes, nas proximas décadas.

Para efeitos da presente dissertagdao e, atendendo ao tema do conhecimento, importa

dissecarmos trés fendémenos apontados por Feijoo (2011), a saber:
1) Importancia crescente do conhecimento como fator de produgao;
2) Globalizagao;
3) Evolugao tecnolodgica.

Deste modo, ao percecionarmos o conhecimento como um fator de producao, Feijoo

(2011) defende que “(...) o conhecimento ¢ o fator de producdo mais importante e mais
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escasso, € as suas propriedades determinam as caracteristicas das chamadas sociedades

e economias do conhecimento (...)” (Feijoo, 2011: 99).

O mesmo defendem Kluge ef al. (2002) ao afirmarem que “(...) seja ela designada por
nova economia ou, como preferimos, economia do futuro, o recurso escasso emergente

no seio empresarial ¢ o conhecimento (...)” (Kluge et al., 2002: 177).

Por seu turno, na opinido de Lopes e Matos (2008), a novidade que reside no seio
organizacional ¢ o reconhecimento que o conhecimento ¢ um ativo como todos os
outros, devendo assim ser gerido como os demais ativos das organiza¢des. Sendo
necessario a criacao de uma cultura e ou clima de inovagao e criatividade que permita a
formacdo e a criacdo de conhecimento. Esta premissa deve ser incutida na propria
estrutura organizacional, ou seja, nos valores e nas crengas organizacionais, tendo como

principal objetivo a sua disseminagao.

O aumento significativo da competitividade e a globalizagdo tornaram a tarefa dos
gestores cada vez mais ardua, uma vez que hoje sdo confrontados com a necessidade de
criar valor num ambiente econdmico e social feroz, onde cada vez mais se valoriza a

componente intangivel dos produtos e servigos.

Na mesma linha lado, Amaral e Pedro (2004) afirmam que gestdo do conhecimento
consiste num conjunto de técnicas que podem ser utilizadas em prol das organizagdes
com o intuito de aumentar o valor das mesmas. Os autores identificam os fendmenos da
globalizacdo, competitividade e constante mudanca como os principais catalisadores
para a necessidade de as organizagdes se tornarem capazes de gerir o seu conhecimento

com o objetivo fundamental de obter vantagens competitivas face a sua concorréncia.

Desta forma, Amaral e Pedro (2004) apresentam como modelo de Gestdo de
Conhecimento a «Escada da Gestdo de Conhecimento». Este modelo encontra-se
assente em sete patamares, conforme mencionado na figura 4, onde os autores vao
expondo uma linha de raciocinio sobre a Gestdao do Conhecimento nas Organizagdes
Contemporaneas, deste modo, importa clarificar o papel de cada patamar da «Escada do

Conhecimentoy.
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Avaliar'm edir A

Utilizar/ativar ESCALA
Distribuir/partithar DA
Arm azenar/preservar GESTAQ
Pr difi
ocessar/codificar DE
Capturar/gerar :
- CONHECIMENTO

Identificar'Selecionar

Mudanga/Mecessidade de conhecer/MNowva Estratégia

Figura 4: A escada do conhecimento, adaptado de Cardoso e Pedro (2004: 80)

1) Identificar/Selecionar — neste ponto a organizagdo perceciona o ambiente onde
se insere e atua, bem como, a sua estrutura € o seu capital humano. A
organizacdo, ao ser capaz de identificar e percecionar a existéncia de
conhecimento na sua estrutura, revela possuir uma valéncia determinante para o
sucesso da Gestdo do Conhecimento. Os autores justificam a relevancia da
capacidade em identificar o conhecimento nas organizacdes, recorrendo a trés
razoes:

1.1. O facto de o conhecimento s6 pode ser reconhecido por alguém que
possua um nivel prévio de conhecimento que permita identificar e valorizar a
fonte;

1.2. A possibilidade de o conhecimento e as suas fontes estarem inacessiveis
pelo ruido gerado a sua volta e pela capacidade limitada do homem em
reagir e lidar com os estimulos a que esta sujeito. Sendo capaz de selecionar
os estimulos considerados Ttteis, extraindo valor através da sua
contextualizagdo em informac¢dao pondo em pratica em prol da criacao de
conhecimento;

1.3.  Os estimulos que as organizacdes estdo sujeitas devem ser alvo de
filtragem, tratamento, ¢ devem ser pensados de forma a possibilitar a sua
comunicacdo de forma coerente, facilitando a tomada de decisdo acrescida

de conhecimento.
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2)

3)

4)

Capturar/Gerar — os autores reiteram a ideia de que a sele¢do dos estimulos € o
primeiro momento de captura de conhecimento, tal implica decidir o que
queremos ou ndo obter. Neste ponto, a captura de conhecimento ¢ associado ao
conhecimento explicito uma vez que se trata de conhecimento ja codificado e
solidificado, sendo possivel adquiri-lo através desses codigos, Amaral e Pedro
(2004: 85) afirmam que “(...) a captura de conhecimento tacito também existe,
mas de forma inconsciente (...)".

Processar/Codificar — Este patamar do modelo da «Escada do Conhecimento»
representa a veiculacdo do conhecimento anteriormente capturado, tornando o
conhecimento acessivel a todos os que necessitam dele.

Armazenar/Preservar — A Gestao de Conhecimento implica a criagao e inovagao
por parte dos agentes das organizacdes. Contudo, também ¢ importante possuir
solucdes que facilitem o armazenamento do conhecimento, para que este esteja
disponivel, com facil acesso e bem guardada. Logicamente que quando se trata
de conhecimento tacito as organizagdes devem estar especialmente atentas, uma
vez que este conhecimento esta disponivel através dos seus colaboradores, sendo
nestes casos, relevante criar condi¢des para replicar este conhecimento entre

colaboradores.

5) Distribuir/Partilhar — Como temos constatado, a informagao hoje disponibilizada

6)

7)

cresce diariamente. No entanto, esta abundancia nao significa que todos possam
produzir conhecimento através dela, a auséncia de organizagdo e estruturacao da
informagdo pode dificultar o processamento e a distribuicdo da mesma, e por
consequéncia, a criacdo de conhecimento. A falta de estrutura¢do e organizacao
da informagdo pode levar a perda de utilidade da mesma.

Utilizar/Ativar — Os modelos de Gestdao de Conhecimento possuem como
principais objetivos a criacdo, transferéncia e a utilizagdo produtiva do
conhecimento. Tais objetivos encontram-se concertados para que as
organizagdes criem valores estratégicos e relevantes face aos principais
concorrentes, facilitando a tomada de decisdo;

Avaliar/Medir — Os modelos de Gestao de Conhecimento sdo catalisadores da
producdo de conhecimento, o modelo da «escada do conhecimento» ndo ¢

excecdo. Desde logo, porque ¢ fundamental comparar os resultados efetivos
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provenientes das estratégias em torno da Gestdo de Conhecimento, com a

projecdo de resultados que ¢ realizada para todos os patamares do modelo.

Deste modo, concluimos que as organiza¢des devem ser capazes de inovar, devem ser
resilientes e possuir capacidade de estar em constante aprendizagem, adaptagdo e
mudanca. Estas constituem as competéncias core para a sobrevivéncia das organizagdes

contemporaneas (Allee, 1997; Feijoo, 2011; Amaral e Pedro, 2004; Kluge et al., 2002).

Atualmente todos os negocios sdo percecionados como «negdcios do conhecimento» e
todos os colaboradores sdo «colaboradores do conhecimento» (Drucker, 2003). A
economia do conhecimento trouxe novos «poderes» aos colaboradores. Presentemente,
os colaboradores possuem meios de produgdo através do seu conhecimento, tornando-os
parte integrante das dindmicas organizacionais. Por outro lado, estes possuem maior

autonomia para gerir o seu conhecimento em seu proprio beneficio.

Alee (1997) explicita que o conhecimento ¢ perecivel e, como tal, a sua utilidade e
validade pode ser limitada pela presenca das novas tecnologias. Deste modo, as
organizacoes ¢ os individuos devem, constantemente, renovar, inovar ¢ expandir o seu
conhecimento, tornando mais provavel a criagdo de novo conhecimento. A mesma
autora defende que geralmente percecionamos o conhecimento numa perspetiva de
retengdo e que, as organizagdes e os individuos que as constituem, devem ser capazes de

abordar o conhecimento na perspetiva da partilha e multiplicacao.

Importa compreendermos o modo como o conhecimento ¢ formado e de que modo os
individuos e as organizagdes aprendem a utilizd-lo de modo 1util. Nesse sentido, Allee

(1997) apresenta doze principios orientadores sobre a utilizacdo do conhecimento:

1) O conhecimento ¢ uma confusdo — o conhecimento ndo pode existir de modo
isolado, este esta interligado com todos os elementos que o rodeiam. Como tal,
nao ¢ possivel ordena-lo ou analisar de forma isolada apenas um fator;

2) O conhecimento ¢ auto-organizado — o conhecimento organiza-se em torno da

identidade e do propoésito de cada grupo ou organizagao;
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

O conhecimento precisa da comunidade — o conhecimento procura acontecer e,
uma vez que, sdo as pessoas que detém o conhecimento, torna-se necessario aliar
ao sentido de comunidade (esta implicita a sua partilha);

O conhecimento transfere-se através da linguagem — sem comunica¢do ndo ¢
possivel desenvolver o conhecimento. No ambito das organizacdes, ¢ importante
criar condi¢des para o desenvolvimento da comunicacdo, de modo a expor as
nossas experiéncias profissionais, gerando novo conhecimento;

O conhecimento nao pode ser controlado — ao tentarmos codificar o
conhecimento (através de cddigos, patentes, bases-de-dados, entre outros)
estamos a criar barreiras a criatividade e, consequentemente, a geracdo de novo
conhecimento;

Podemos despender demasiados recursos e energia para tentar ‘controlar’ o
conhecimento, para além disso a ‘descentralizacdo’ do conhecimento promove a
sua continuidade;

Nao existe uma solu¢do unica — o conhecimento estd sempre em mudanca. A
melhor forma de gerirmos o conhecimento ¢ permitir que existam alteracdes
constantes;

O conhecimento ndo cresce para sempre — pode existir conhecimento perdido ou
morto, como tal, inovar e adotar novas formas de pensar e de atuar, pode
contribuir para a vitalidade e evolugdo do conhecimento;

Nao héd ninguém responsavel — o conhecimento ¢ um processo social. Tal
significa que ninguém possui responsabilidade pelo conhecimento, ja que este ¢

coletivo;

10) Nao ¢ possivel impor regras e sistemas — o conhecimento ¢ auto-organizado e,

como tal, a melhor forma de o fazer evoluir ¢ remover as barreiras que impegcam
a sua auto-organiza¢do. Num ambiente adequado, o conhecimento ‘tomara conta

de si mesmo’ e reinventar-se-a;

11)Nao existe uma «regra de ouro» - ndo existe uma melhor pratica ou forma

universal para fazer o conhecimento avangar, o conhecimento pode ser suportado

de multiplas formas;

12) O modo como definimos o conhecimento determina o modo como o gerimos — a

questao do conhecimento pode estar presente de diversos modos, exemplo disso ¢
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a forma como encaramos a perten¢a do conhecimento. Se o protegemos através

de patentes, etc. ou se, por outro lado, o partilhamos de forma continua.

Segundo a autora, o conhecimento pode ser encarado de diversas formas, se o
protegemos em demasia através de patentes e secretismo, no sentido de ser unicamente
util em nosso beneficio, ou se pelo contrdrio possuimos uma postura de partilha
continua procurando sempre obter mais conhecimento, evoluindo, desenvolvendo e
criando conhecimento. Allee (1997) afirma que para se gerir o conhecimento ¢
necessario possuir as ferramentas corretas. Neste sentido, elabora uma analogia entre a
orientacdo geografica e a gestdo do conhecimento, a autora defende que a «estrela do
norte», no caso do conhecimento, representa o propdsito, o sentido e os principios que
guiam a organizac¢dao em torno da gestdo do conhecimento, focando apenas o essencial

para que exista uma gestdo do conhecimento eficiente e eficaz.

Deste modo, compreendemos que a gestdo do conhecimento representa as linhas

orientadoras que possibilitam a existéncia de um plano de ordem estratégica.

Seguindo o mesmo raciocinio, Allee (1997) explicita que as organizagdes, a0 possuirem
estratégias e principios orientadores do conhecimento, promovem a partilha do mesmo
entre os colaboradores. Esta partilha pode ser facilitada por via de sistemas integrados, a
estes fatores a autora nomeia de «bussola do conhecimento». Assim, as organizagdes
devem criar condi¢des para que exista um forte espirito de equipa e capacidade de
trabalhar em grupo, uma vez que, o conhecimento reside em grande parte nos
colaboradores, veiculando, deste modo, a transmissdo do mesmo entre todos os
elementos. Esta partilha permite melhorar o desempenho do grupo, estabelecer

aprendizagens continuas, e possibilita o desenvolvimento de novo conhecimento.

Na otica de Allee (1997) a «cultura do conhecimento» pode ser estimulada através de
politicas de recrutamento interno e externo, como exemplos: a publicagdo de feitos
importantes dos colaboradores ou programas de retencdo de talento nas organizagoes.
Contudo, para que tal seja possivel, € necessario que as organizagdes construam
diretrizes de gestdo do conhecimento, diretrizes que podem ser elaboradas com recurso
a bases-de-dados, foruns ou grupos de partilha, e que devem ser consonantes com as

politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos da empresa.

37



Por sua vez, os lideres e as organizacdes em geral procuram aumentar a qualidade dos
seus servigos ou produtos, bem como, o conhecimento que a organizacdo possui.
Concluimos anteriormente que a capacidade de gerir o conhecimento e¢ o capital
intelectual ¢ substancialmente relevante para o progresso da organizagdo. A gestdo do
conhecimento estd “(...) mais focada em facilitar e gerir as atividades do conhecimento

tais como: cria¢do, captacao, transformacao e utilizacao (...)” (Wiig, 1997: 400).

Conforme vimos, a gestdo do conhecimento possui uma vertente operacional que
implica a existéncia e/ou criagdo de condi¢des favordveis a sua aplicabilidade. Nesse
sentido, Wiig (1997) propde cinco estratégias base para a gestdo do conhecimento, a

saber:

1) O conhecimento como estratégia de negdcio — enfatizar a criacdo, partilha e
utilizagdo do conhecimento na organizagao;

2) Estratégia de gestdo dos ativos intelectuais — atribuir relevancia a gestao de ativos
especificos tais como patentes, relacdo com o cliente, tecnologias, potencialidades
do marketing, entre outros;

3) Estratégia de conhecimento pessoal — responsabilizar os colaboradores para que
invistam no seu conhecimento, compreendendo o seu nivel de atuacdo e o dos
outros departamentos da organizagao;

4) Estratégia de criacdo de conhecimento — criar condigdes para a existéncia de
aprendizagem organizacional, abrindo portas a investigacdo e ao desenvolvimento,
motivando os colaboradores a inovar a obter mais conhecimentos;

5) Estratégia de transferéncia de conhecimento — criar uma abordagem sistematica de

transferéncia, obtencao, distribuicao e partilha do conhecimento.

E notodria a existéncia de uma sobreposi¢do entre os campos de atuagio do Capital
Intelectual e da Gestdo do Conhecimento, na medida em que, algumas das
caracteristicas que definem o Capital Intelectual estdo igualmente presentes no conceito

de Gestdao do Conhecimento.

Nao obstante, existem dissemelhangas nos objetivos e foco de ambos os conceitos. Por
um lado, o Capital Intelectual possui como principal foco a criagdo e gestao dos ativos
intelectuais da organizacdo, capitalizando a organizacdo de forma estratégica. Por outro

lado, o conceito de Gestao do Conhecimento possui como funcao delinear, executar e
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monitorizar as atividades ligadas ao conhecimento, como tal, possui uma perspetiva

mais operacional face ao conceito de Capital Intelectual (Wiig, 1997).

Note-se que apesar das suas dissemelhangas ¢ impossivel, para as organizagoes, gerirem
de forma isolada a Gestdo do Conhecimento e o Capital Intelectual. Tal deve-se ao facto
de ambos os conceitos partilharem campos de atuagdo. Neste sentido, importa refletir
sobre o papel do Capital Intelectual nas organizagdes e qual a sua relacdo com a Gestao

do Conhecimento.

3. O Capital Intelectual nas Organizacdes

Na primeira parte do presente capitulo analisamos a relevancia do Conhecimento dentro
das organizagdes. Pretendemos agora compreender onde reside o Conhecimento, quais

as suas potencialidades e, de que forma as organizacdes podem alcanca-lo.

Atendendo a reflexdo elaborada nos pontos anteriores, podemos assegurar que o
Conhecimento esta presente nos individuos que constituem as organizacdes. Esta ideia é
testemunhada por Amaral e Pedro (2004), quando na sua obra defendem que “(...) o
capital do conhecimento se encontra disperso irregularmente por toda a organizacao. A
teoria do conhecimento coloca o individuo no centro da questdo (...)” (Amaral e Pedro

2004: 69).

Por sua vez, Nahapiet ¢ Ghoshal (1998) descrevem o Capital Intelectual como a
capacidade de conhecimento, ou seja, o saber de um organismo social, como sao
exemplo as organizagdes. As autoras defendem a existéncia de um paralelismo entre o
conceito de Capital Intelectual e o conceito de Capital Humano que abarca a capacidade
do Homem em adquirir conhecimento. Nahapiet e Ghoshal (1998) afirmam que o
Capital Intelectual ¢ um valioso recurso para a a¢ao baseada no Conhecimento e no

saber.

Stewart (1999) define Capital Intelectual como a combinagdo de conhecimentos e de
informacgdes presentes nas organizagdes que acrescentam valor ao produto e ou servigo
e que resultam da utilizacdo da «inteligéncia» em detrimento do uso do capital

monetario. Nonaka e Takeuchi (1995) interpretam o conceito de Capital Intelectual
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como um ativo intangivel, contido de forma dispersa na cabeca dos individuos que

constituem as organizacdes.
Camara et al. (2013), ao abordarem o tema do Capital Intelectual afirmam que:

“(...) os fatores criticos de sucesso de uma empresa nem sempre estdo visiveis nos
seus relatorios financeiros. Existe um conjunto de intangiveis relacionados com o
seu potencial de inovagdo, com a qualidade das suas pessoas e com dindmicas
especificas da propria organizagdo e da sua relagdo com o mercado que ddo valor a

empresa mas que estdo para além do seu capital financeiro” (Camara et al., 2013:

649).

Igualmente Brooking (1997) atesta que o Capital Intelectual pode ser traduzido como
um conjunto de ativos intangiveis que provém da evolucao das TIC e que transferem

para as organizagdes beneficios intangiveis, aumentando a sua capacidade funcional.

Para explicitar melhor sobre o conceito, Brooking (1997) divide o Capital Intelectual

em quatro ativos, que passamos a analisar:

1) Ativos de Mercado — estes ativos encontram-se relacionados com as
potencialidades que os ativos intangiveis das organiza¢des possuem no mercado
tais como: a marca, os seus clientes e os canais de distribuicdo que utilizam;

2) Ativos de Propriedade Intelectual - os ativos de propriedade intelectual devem
ser alvo de protecdo legal, salvaguardando a organizacdo que os possui, sao
exemplos: as patentes, e os direitos de autor;

3) Ativos de Infraestrutura - estes ativos refletem-se na capacidade que a
organizagdo possui para gerir as TIC utilizadas, criando condi¢des e estratégias
que possam auxiliem a organiza¢ao a atingir os objetivos propostos;

4) Ativos Humanos - estdio comummente relacionados com os beneficios que a
‘inteligéncia humana’ pode proporcionar as organizagdes refletindo-se no
conhecimento, como exemplo a experiéncia, pericia e know-how para

determinada tarefa ou funcao.

No mesmo sentido, Cabrita (2009) afere quanto ao Capital Intelectual que;
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“O Capital Intelectual é, no entanto, um fenémeno complexo, dindmico e
multidisciplinar, resultante de uma pratica coletiva, cujo elemento dominante ¢é a
criacdo de valor que recorre as inter-relagdes e as interagdes entre os recursos, as

competéncias e as capacidades organizacional” Cabrita (2009: 87).

Sveiby (1997) apud Cabrita (2009) aborda o capital intelectual dividindo-o em trés

dimensoes:

1)

2)

3)

Competéncias individuais dos colaboradores - refletem-se nas valéncias e no
potencial de todos os individuos que constituem a organizagao;

Estrutura Interna — fazem parte os ativos intangiveis que viabilizam o normal
funcionamento da organizagao;

Estrutura Externa - estd relacionada com a imagem da organizagdo, parcerias

comerciais € com a sua reputacao.

Bontis (1998) também subdivide o Capital Intelectual por categorias, que passamos a

analisar:

1))

2)

3)

Capital Humano — ¢ composto pelo conjunto de valéncias, conhecimento,
pericia, capacidade criativa dos colaboradores e pela cultura e valores da
organizagdo. Bontis (1998) descreve o Capital Humano como o grande motor
que as organizagdes dispdoem para encontrar solucdes, recorrendo e
rentabilizando as melhores capacidades dos individuos que a constituem;

Capital Estrutural — ¢ constituido pelos ativos de estrutura das organizagdes
como exemplos: as base-de-dados, marcas, registos, patentes e as relagdes
estabelecidas com stakeholders;

Capital Relacional — dada a importancia da organizagdo inovar, reinventar e
adaptar-se, o autor considera que as relagdes com o exterior da organizacao,
embora comtempladas no Capital Estrutural, devem ser alvo de atengdo
redobrada, justificando a existéncia de uma categoria. Neste sentido, a autor
descreve ser importante ‘ouvir’ o mercado e perceber de que modo podemos

corresponder.
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Atendendo ao clima de constante mudanga ¢ inovagao, nas ultimas décadas, assistimos a
profundas alteragdes nas organizacdes com principal foco na inovacdo, no

conhecimento e nas TIC.

Contudo, estes recentes ativos das organizagdes, apesar de verem sua importancia ser
reconhecida como fundamental, carecem de tangibilidade. Desta forma, investigadores
como Cabrita (2009), Camera et al. (2013), Lopes e Matos (2008) defendem que o
Capital Intelectual ¢ possivelmente o ativo intangivel de maior relevancia para as

organizagdes contemporaneas.

Edvinsson (1997), ao estudar o Capital Intelectual no Grupo Skandia, possuia como
objetivo primordial demonstrar a relevancia dos ativos intangiveis nas organizagdes. O
autor utiliza a «metafora da arvore» para explicitar sobre o Capital Intelectual,
demonstrando a sua pertinéncia. Assim sendo, imaginando uma 4arvore, o autor
considera que a parte visivel da arvore representa o valor contabilistico das
organizacoes; os seus frutos revelam os lucros; as raizes (parte ndo visivel da arvore)
representam o valor que estd oculto na organizagdo, que ndo sdo evidenciados em
balancos e demonstragdes contabilisticas, mas que possui um papel pertinente para a

organizagao.

Tal como as arvores, também as organizacdes necessitam de «raizes» solidas para que
possam «florescer» e produzir excelentes «colheitas». Podemos concluir que o Capital
Intelectual constitui a base para a criagdo de condi¢des que viabilizem a inovagao e o

desenvolvimento das organizagoes.

O modelo de Edvinsson (1997) permitiu organizar o Capital Intelectual em multiplos

componentes, conforme representado na figura 5, abaixo apresentada.
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Figura 5: Modelo Skandia do artigo Devoloping Intellectual Capital at Skandia (Edvisson, 1997: 369).
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Tal como as arvores com diversas ramificagdes, o Capital Intelectual pode ser dividido
em Capital Humano e Capital Estrutural. Por sua vez, o Capital Estrutural ¢ subdividido
em Capital de Clientes e Capital Organizacional, sendo que, este ultimo se divide em
Capital de Inovacdo e Capital de Processos. O «modelo da arvore» possui como
principais objetivos oferecer ferramentas para o desenvolvimento dos seguintes

elementos:

1) Partilhar e conhecer os «ativos ocultos» nas organizagdes;

2) Desenvolver ferramentas que permitam medir o Capital Intelectual nas
organizacoes;

3) Gerir e desenvolver os diferentes componentes do Capital Intelectual;

4) Aplicar as TIC em prol do Conhecimento, primando pela sua
disseminacao;

5) Permitir melhorar a capacidade de capitalizar os ativos intangiveis;

6) Organizar um modelo funcional que potencie os ativos no futuro.

4. As TIC e o Conhecimento

“As sociedades contemporaneas, em particular os paises mais desenvolvidos da
Europa, América do Norte, Australia, Japdo e¢ de uma parte consideravel do
Extremo Oriente, tém consensualmente recebido o nome de sociedade da

informagdo ou de sociedade do conhecimento” (Ilharco, 2003: 74).

Importa compreendermos que a informag¢do e conhecimento foram fundamentais em
todas as sociedades historicamente estudadas, aquilo que diferencia esta Era das
restantes sdo as potencialidades que as novas tecnologias podem representar em termos

de organizag¢do social (Castells e Cardoso, 2005).

Tendo como base a «revolucao tecnologica» Castells (2002) apresentou o conceito de
«sociedade em rede», pretendendo compreender de que modo as TIC interferem nas
estruturas sociais contemporaneas. O autor explicita que, o acesso imediato e

instantaneo a informagdo alterou, de forma acentuada, a percecdo de «espaco» e de
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«tempo» nas organizacgdes € que, por conseguinte, viabilizou a partilha da informagao

no seio das organizagdes contemporaneas (Castells, 2002).

“A sociedade da informagdo assenta numa dependéncia das suas atividades face a
nova tecnologia informacional ¢ comunicacional, a qual por seu lado se baseia
numa outra dimensdo, igualmente fundadora, das sociedades contemporaneas: a

organiza¢do” (Ilharco, 2003: 93).

No mesmo sentido, um dos grandes desafios com que nos deparamos quando debatemos
o tema de Gestdo do Conhecimento, advém do nao equilibrio entre a evolugdo
tecnologica ocorrida e a evolugdo efetivamente sucedida no ambito das organizagdes. A
«redefinicdo de tempo e espaco» fomenta a necessidade de desenvolvermos capacidades

de gestao das organizagdes contemporaneas (Rascao, 2008).

Concluimos que as TIC contribuiram para a alteracdo do paradigma organizacional,
nomeadamente, no que concerne a gestdo e transmissdo de conhecimentos. Em
consequéncia destas alteracdes, as organizagdes sentiram a necessidade de ajuste quanto

as formas de atuagao.

Pereira (2005) corrobora esta opinido ao afirmar que os sistemas de informagdo
apresentam um papel fundamental neste processo de mudanca, introduzindo melhorias
de produtividade e aproximando as organizacdes dos clientes. Porém, reforca que ¢
fundamental desenvolver competéncias que possibilitem que os gestores melhorem
aspetos como: desempenho, tomada de decisdo, participagcdo na resolucao de problemas,

questdes que advém da mudanga organizacional.

A existéncia do conhecimento per si ndo constitui uma novidade no contexto
organizacional. O verdadeiro fendmeno a que assistimos contemporaneamente prende-
se com o modo como este conceito ¢ percecionado, gerido e utilizado como ativo
relevante no sistema produtivo das organizagdes. Tal encontra-se corroborado na

seguinte citagdo:

4

“(...) o que caracteriza a atual revolugdo tecnoldgica ndo é a centralidade de
conhecimentos ¢ informa¢do, mas a aplicacdo desses conhecimentos e dessa
informacédo para a geragdo de conhecimento. Pela primeira vez na historia, a mente
humana, ¢ uma forca direta de produ¢do ndo apenas um elemento decisivo no

sistema produtivo (...)” (Castells, 2002: 69).
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Compreendemos que «a sociedade em rede», particularmente o facto da existéncia de
comunicagdo em rede, aproximou a informagdo das pessoas. Assim, para que as
organizacdes consigam potenciar as vantagens desta proximidade, deverdo ser capazes
de alinhar as estratégias de atuacdo e conceber este processo como algo natural e
vantajoso para o futuro. Lopes e Matos (2008) afirmam que a globaliza¢dao e as TIC
criaram no seio empresarial, uma economia global, competitiva e sedenta por inovagao,
onde os desafios assentam na base da ambigdo e competicao feroz, onde a premissa da

producao ja ndo satisfaz tais condigoes.

Em suma, o novo paradigma descrito ¢ caracterizado pelo acesso ao conhecimento
como condi¢do sine qua non para a produtividade, competitividade, inovagdo e

exceléncia. Neste ambito:

“(...) o conhecimento ¢ a informagdo que ao ser usada pela mente humana permite
a tomada de decisdo em determinado contexto ¢ a gestdo de conhecimento
organizacional, entendida como a ‘gestio do saber’, dentro da organizagdo,
utilizando novas tecnologias, passa pela capacidade que a organizagdo tem para

identificar e codificar conhecimento, estimular o seu desenvolvimento e facilitar a

aplica¢do.” (Lopes e Matos, 2008: 234).

Como vimos, a partilha do conhecimento ¢ reconhecida como um pilar instrumental
para a Gestdo do Conhecimento. Porém, na pratica, as dificuldades em gerir e em
fomentar a partilha constituem barreiras para a efetiva e eficiente Gestao do
Conhecimento. Diversos fatores comprovam esta dificuldade, entre eles: as estruturas
organizacionais pouco preparadas para a partilha de conhecimento, culturas
organizacionais hostis, € como ponto critico, a inexisténcia de motivacao da parte dos

colaboradores em partilhar conhecimento com outros.

Na opinido de Hendricks (1999), este tipo de dificuldades podem surgir quando
sistemas de informacao, tais como intranet, sistemas de gestao documental, groupware,
sao introduzidos apenas como suporte funcional a partilha de conhecimento e de forma
pouco sustentada. Apesar das potencialidades que as TIC possuem, existem sinais
evidentes que demonstram que a introdu¢do destes sistemas, por si sd, podem ndo
resultar em melhorias significativas para a partilha do conhecimento. Tal deve-se ao

facto de apesar de aplicados nao serem exploradas todas as faculdades dos sistemas.
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Magalhdes (2005) reitera a ideia anterior ao explicitar que as organizacdes devem
elaborar um planeamento estratégico das TIC. O autor assegura a pertinéncia desse

planeamento, enumerando os seguintes elementos justificativos:

1) As TIC s3o parte integrante e permanente da estrutura que sustenta a
organizagdo, quer ao nivel externo como interno. Por estarem acessiveis a todos
os elementos da organizagdo, torna-se fundamental a sua organizacdo e
estruturacgio;

2) O posicionamento competitivo das organizagdes adquiriu maior relevancia com
a introdugdo das TIC, tornando as organizacdes dependentes das mesmas, sendo

relevante a correta utilizagao das TIC;

3) O orcamento das organizagdes contemporaneas comtempla uma parte
significativa para a aquisicdo e manutengdo das TIC, devendo -existir

preocupacdo quanto a gestdo e planeamento destes recursos.

Compreendemos a necessidade de planeamento das TIC como qualquer outra area da
organizacdo. Magalhdes (2005) afirma que ndo sdo formulas de atuagdo para o
planeamento que garantam sucesso, contudo seja qual for a estratégia adotada deve ser

consentanea com a realidade existente e com os designios da organizacao.

Magalhdes (2005) recorre a estudos efetuados por Davenport e Marchant (1999) para
justificar a necessidade de alinhar a estratégia negocial com as TIC. Assim, Davenport e
Marchant (1999 apud Magalhaes, 2005: 133) elaboraram cinco questdes que auxiliam a

organizar € a estruturar uma estratégia:

1) “Porqué? Porque queremos utilizar as TIC em termos estratégicos?”

2) “O qué? Que tipologia de TIC necessitamos para fazer face as necessidades do
negocio?”

3) “Como? Que infraestruturas sdo necessarias para suportar as TIC?”

4) “Quem? Quais os Recursos Humanos que necessitamos para viabilizar todo o
processo?”

5) “Onde? Onde e como estamos a utilizar a informagao acumulada pelas TIC?”

A resposta as questdes acima apresentadas possibilita aos gestores planear e estruturar a

presenca das TIC nas organizacdes contemporaneas, atendendo a sua relevancia.
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Magalhdes (2005) assegura que a infraestrutura das TIC nas organizagdes ¢é
caracterizada pelo seu conjunto de capacidades tecnologicas de processamento de
dados/informagao, partilhadas pela maioria das unidades funcionais da organizagao,

normalmente geridas pelo departamento de sistemas de informacgao.

Deste modo, as TIC atravessam toda a estrutura da organizacao, vao sendo atualizadas e
melhoradas ao longo do tempo, aperfeicoando a sua utilizagdo e resultados para a
organizacdo. Atendendo a este facto, Magalhdaes (2005: 135) atesta que “(...) a
infraestrutura de sistemas e tecnologias de informacao e comunica¢ao adquire um papel
idéntico ao da cultura organizacional, a for¢a invisivel que molda, estrutura e define

cada organizagao”.

Nesta perspetiva ¢ notério que as TIC influenciam e sdo influenciadas pela cultura
organizacional, os membros da organiza¢do comunicam e trocam informacdes sobre e
através das TIC, comunicagdes essas que vao marcando o ritmo organizacional, em

termos de negdcio, bem como, tudo aquilo que ¢ passivel ou ndo de ser realizado.

Na mesma linha de raciocinio, Lopes e Matos (2008) reiteram que para existir partilha
de conhecimento nas organizacdes ¢ necessario que as mesmas assegurem a criagao de
uma cultura ou clima de inovacdo, que permita e facilite a mesma. Nao menos
importante do que a necessidade de planear e instaurar uma cultura de partilha, ¢ a
compreensdo do modo como as TIC podem complementar e gerar qualidade nas
organizacoes. Para Hendricks (1999) ¢ igualmente fundamental perceber como ¢ que as
TIC podem influenciar a motivacao dos colaboradores para a partilha de conhecimento,

topico que ird ser debatido no subcapitulo seguinte.

5. Motiva¢does dos colaboradores para a Partilha do

Conhecimento

A partilha de conhecimento nas organizagdes ¢ contemporaneamente compreendida
como um fator primordial no que concerne ao sucesso da organizacdo. Porém, a sua
gestdo encontra-se dependente das estratégias desenvolvidas por parte da organizagdo,

nomeadamente, na capacidade de envolvimento e atracdo de todos os colaboradores no
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decurso do processo, alinhando os objetivos pessoais com o0s organizacionais. Deste
modo, a perce¢do das razdes e motivagdes dos colaboradores que detém conhecimento
em partilha-lo, de modo efetivo, com o restante tecido organizacional, prevé-se
fundamental para que se possam criar estratégias de planeamento que estimulem

verdadeiramente a partilha de conhecimento nas organizagdes contemporaneas.

Conforme anteriormente exposto a visdo e percecdo do conceito de Organizagdo
alterou-se, significativamente, nas ultimas décadas, passando da percegao
exclusivamente econdmica e mecanicista, para algo que compreende a realidade social
conjugada com a dimensdo econdmica, a qual infere uma cultura singular para o sucesso
organizacional. Assim sendo, todas as organizagdes possuem uma cultura propria que
influencia o modo como estas funcionam, bem como, os comportamentos dos

individuos que a constituem (Camera et al., 2013; Bilhim, 2008; Padamo et al., 2015).

Bilhim (2008) define cultura organizacional como: “(...) intangivel, implicita, dada
como certa, e cada organizagdo desenvolve pressupostos, compreensdes € regras, que
guiam o comportamento diario no local de trabalho (...)” (Bilhim, 2008: 105). O mesmo
autor, propde analisarmos a cultura organizacional com base numa perspetiva dupla: (1)

dimensao cognitiva; (2) dimensdo simbdlica.

A dimensdao cognitiva da cultura, ou «ter cultura», respeita a identificacdo de
conhecimentos comuns aos elementos da organizacdo em causa, traduz-se no modo

como estes percecionam e analisam fendémenos € nos seus comportamentos.

Por seu turno, a dimensdo simbolica, ou «ser cultura», compreende a partilha de um
sentido comum da realidade organizacional, traduz-se na experiéncia e vivéncias dos
individuos. Assim, compreendemos a cultura organizacional como a partilha das
crencgas e principios resultantes da dimensdo simbdlica da cultura, que representam
elementos que permitem a organizacdo distinguir-se das demais (Camera et al., 2013;

Bilhim, 2008).

Cabe a cultura organizacional incentivar a participacdo e o envolvimento dos seus
colaboradores nas diferentes a¢des da empresa. Deste modo, para que se elevem os
niveis de participacdo na empresa ¢ necessario conjugar uma cultura organizacional de

incentivo a participacao, com a existéncia de conteudos de comunicacao apelativos para
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os colaboradores, permitindo a potencializagdio e criacdo de conhecimento nas

organizagdes contemporaneas.

Importa igualmente compreendermos as motivagdes dos colaboradores no que respeita a
partilha de conhecimento, nesse sentido, Hendricks (1999) recorre a teoria de Maslow
(1970) — Piramide da Hierarquia das Necessidades — para explicar os motivos que levam
a que os colaboradores partilhem conhecimento. Deste modo, o autor defende que a
motivacdo para a partilha de conhecimento organizacional, reside nos trés niveis
superiores da hierarquia — (1) auto-realizacdo; (2) estima; (3) necessidades sociais —

conforme figura 6.

MOTIVAGOES PARA A

realzagho PARTILHA DE CONHECIMENTO

Necessidades Sociais

/ Segurana \
o Fisioldgica N

Figura 6: Piramide das necessidades de Maslow, adaptado de Hendricks (1999:95)

Na mesma investigacdo, Hendricks (1999), pretendendo justificar a relacdo entre
motivacdo para a partilha e processo de partilha, recorre a teoria dos dois fatores,
enumerada por Herzberg (ver figura 7), assim verificamos que os fatores intrinsecos
constituem o principal estimulo motivacional para a partilha de conhecimento. Por seu
turno, os fatores de ordem extrinseca sdao relevantes na capacidade de transmitir
conhecimento por via das TIC, uma vez que, possuem maior capacidade de propagacao.
Em suma, os fatores intrinsecos propiciam a motivagao em partilhar enquanto os fatores

extrinsecos facilitam a efetivar a partilha do conhecimento.
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=  FATORES INTRINSECOS FATORES EXTRINSECOS

FUNCAO - trabalho POLITICAS - orgamizagdo
RECONHECIMENTO CONDICOES - ambiente de
trabalho
DESENVOLVIMENTO RELACIONAMENTO - colegas e
chefia
ESTIMULO RESPONSABILIDADE REMUNERAGCAQ
MOTIVACIONALS REALIZACAO SEGURANCA - beneficios sociais

Figura 7: Teoria dos dois fatores de Herzberg, adaptado de Hendricks (1999: 95)

Vasilescu et al. (2014) atestam que o interesse em conhecer os problemas que os outros
experienciam, os beneficios pessoais de aprender através do ensino, o sentimento de
pertencerem a uma comunidade, ou a sensagdo de obrigagcdo por terem recebido ajuda
anteriormente, constituem as principais fontes de motivacdo dos individuos que
partilham o seu conhecimento em plataformas online. Nesta senda, importa

compreender a utilidade das TIC para a partilha de conhecimento.

As organizagdes tém vindo a desenvolver e utilizar plataformas internas que facilitam a
gestdo e partilha do conhecimento. As TIC possuem também um papel relevante no que
diz respeito a motivacao para a partilha, Vasilescu et al. (2014) afirmam que a
emergéncia e crescente popularidade dos sites sociais Q&A, acronimo para «questions
and answersy e a intensificagdo do incentivo a participagdo dos utilizadores, abriu

caminho para uma maior exposi¢ao de conhecimento e do expertise.

Os sites Q&A recorrem a gamification como modo de fidelizarem os seus utilizadores,
uma vez que, por exemplo, as perguntas e respostas sdo votadas pela restante
comunidade, sendo o nimero de votos refletido em reputagdo dos respondentes, que por
sua vez, traduz-se em maior reconhecimento do conhecimento daqueles que respondem
e, ndo menos importante, contribuem para o aumento da motivagdo e vontade de

participacdo por parte dos restantes utilizadores.

Tradicionalmente, o apoio aos utilizadores era estabelecido por via de foruns, grupos de
utilizadores ou envio de e-mails coletivos. Contudo, com o crescimento de novas
ferramentas de informacdo e de novos «locais» para aceder a essa informacao, o

comportamento dos utilizadores na pesquisa de informacao online também se alterou.
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Este novo paradigma de partilha de conhecimento, ao ser transposto para a esfera
organizacional, explica a importancia da existéncia de plataformas internas onde os
colaboradores tenham a possibilidade de relatar as suas experiéncias e, em simultaneo,
possam absorver e adquirir novos conhecimentos, através da partilha por parte de

colegas da sua organizagao.

Capitulo 2 - A Comunicacdao Interna em prol da Gestiao do

Conhecimento nas Organizacdes Contemporaneas

I. Comunica¢iao Organizacional

A origem do termo comunicacdo deriva do latim communis que significa comum. Ao
analisarmos a comunica¢do enquanto processo compreendemos o sentido comum
inerente a transferéncia de significado, por via da mensagem, entre o emissor € 0

recetor.

Face ao cendrio globalizado que exige constantes mudancas e adaptacdes as
organizacgdes, importa obter uma resposta eficiente a tais exigéncias. Nesse sentido, a
Comunica¢ao Organizacional (CO) pode constituir uma importante ferramenta

estratégica (Bilhim, 2008)

“As diferentes abordagens e perspetivas desenvolvidas mais recentemente tém
procurado demonstrar a importdncia que a comunicacdo organizacional vem
assumindo em face do novo cenario globalizado. O elo de comum entre os autores
¢ a preocupagdo em definir e caracterizar comunicagao organizacional e seu campo
de abrangéncia, evidenciando a necessidade de lhe atribuir um lugar de destaque
nas organizagdes. A comunicagdo organizacional abrange todas as formas de
comunicacdo utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com os seus

publicos.” (Bilhim, 2008: 478).

A CO ¢ constituida por todos os processos de comunicacao utilizados pelas
organizacdes, como forma de se relacionarem e interagirem com os publicos — internos

e externos (Bilhim, 2008).
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Compreendermos a relevancia da Comunicagdo para a vivéncia, esséncia, continuidade
e eficicia das organizacdes. Importa dissecar a CO enquanto processo, procurando

compreender as suas caracteristicas, bem como o seu potencial.

Uma das grandes dificuldades ao estudo da CO reside no facto desta abarcar diversos
conceitos organizacionais, uma vez que esta circunda todas as formas, contetidos e

intervenientes existentes na organizagao.

Para Sequeira (2010) existem dois tipos de comunicagdo; a interpessoal e a
comunica¢do mediada. Quanto a comunicagdo interpessoal, a autora distingue a
comunicacdo nao-verbal e a comunica¢ao verbal. A comunicacao nao-verbal acarreta
uma dimensao simbolica, ja que esta particularmente ligada a transmissao de emogdes,
expressando-se por via de abragos, acenos, olhares, entre outros e encontra-se altamente

interligada a cultura e aos valores dos individuos e/ou organiza¢des que comunicam.

O processo comunicacional pode ser explicado com base no modelo mecanicista e
funcionalista apresentado na figura 8, através da qual percebemos seis elementos — (1)
emissor; (2) recetor; (3) mensagem; (4) canal; (5) feedback; (6) codigo — que o

constituem.

EMISSOR, Mensagesn H#ARECETOR
(Recetor) (Emissor)
Feedback

Figura 8: Modelo Basico de Comunicagdo, adaptado do Livro HUMANATOR XXI, Camera et al. (2013:
549).

Através do modelo de comunicagdo descrito na figura 8 podemos observar que o
emissor ¢ a fonte da mensagem (conjunto de informacdes); a mensagem ¢ codificada e
transmitida por via da existéncia de um canal (meio utilizado para a transmissdo da
informagdo); posteriormente, a mensagem ¢ descodificada pelo recetor. Por sua vez, o

feedback pode ser entendido como o retorno de informacgao, consiste entdo na resposta
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que o recetor (agora emissor) transmite ao emissor inicial (agora recetor), permitindo,

deste modo, perceber se a mensagem foi recebida e percebida corretamente.

Segundo Camara et al. (2013) este modelo, apesar de mecanicista, ¢ Util para a percegao
da eficacia e eficiéncia da transmissdo das mensagens e das informagdes nelas contidas.
Ja que, “(...) permite analisar os canais mais utilizados e os ruidos neles existentes,
aferindo a forma como esta a circular a informagdo indispensavel a gestdo. Todavia,
este modelo ¢ muito limitativo da esséncia do ato de comunicar” (Camara et al., 2013:

548).

Para Bilhim (2008) a comunicacdo organizacional ¢ constituida por quatro fungdes-

chave:

1) Exerce controlo (formal ou informal) do comportamento dos membros que a
constituem;

2) Poténcia a motivagdo dos colaboradores, através do esclarecimento e feedback
sobre o seu desempenho;

3) Realiza as necessidades de afiliagdao dos individuos;

4) Facilita a tomada de decisdo por via do fornecimento de informagao.

2. Comunicacao Interna

Para efeitos do presente estudo importa abordar o tema da comunicagdo interna das
organizagoes, tendo em conta as suas formas, contetidos, canais, objetivos e estratégias,
e nomeadamente, a interdependéncia que pode existir entre os canais de comunicagao

interna e a gestdo do conhecimento.

A comunicagdo interna opera como utensilio fundamental para o funcionamento
eficiente e eficaz das organizagdes da era da informagdo, o seu papel nas estruturas
organizacionais ¢ fortemente valorizado devido a constante comunicagdo existente nas
organizagdes para a realizagdo de todo e qualquer processo inerente ao trabalho que ¢é

executado.
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Esta comunicagdo, patente diariamente na vida das organizagdes, ¢ justificada primeiro
devido ao cariz social das organizacdes e em segundo lugar, mas nao menos importante,
porque qualquer que seja o trabalho ou o objetivo a atingir ¢ necessario que exista
comunicacdo constante, eficiente e assertiva para viabilizar a sintonia entre todos os
intervenientes e os objetivos a atingir. Por outro lado, a comunicacdo interna possui um
papel capital na preservacao da identidade organizacional e disseminag¢do da missdo e

da cultura da mesma.
Esta ideia ¢ atestada por Camara et al. (2013) quando afirmam que:

“(...) a comunicag¢do interna tem uma importancia crucial para o desenvolvimento
de um quadro de referéncia comum a todos os trabalhadores do que ¢ a empresa ¢
consequentemente, para a consolidacdo da identidade da organizagdo (...)”

(Camara et al., 2013: 539).

Assim, a comunica¢do interna ndo pode ser reduzida a um conjunto de canais através
dos quais circula informagdo, mas deve antes ser percebida como um sistema de
interacdes onde emissor e recetor se interinfluénciam e partilham significados
simbolicos. E através desta partilha de significados, em termos interpessoais, grupais e
organizacionais que se desenvolve o conceito do que ¢ a empresa, o qual serve de

referéncia para guiar o comportamento dos colaboradores.

“Uma gestdo da comunicagdo que assente na divulgagdo da missdo, cultura e
projeto da empresa, respeitando as diferencas individuais ¢ maximizando as
relagdes formais e informais existentes, concede a comunicagdo interna um papel
estratégico para atrair, reter, ¢ desenvolver os recursos humanos nas organizagdes.”

(Camara et al., 2013: 538).

Através da comunicacdo, as organizagdes criam a sua identidade, transmitindo-a aos
seus colaboradores, clientes, consumidores e parceiros, atendendo a sua cultura,
proposito e missdo. Esta identidade ¢ essencial na estratégia externa e interna da
organizacdo, sendo importante atingir o seu publico interno com mensagens e
informagdes Uteis que auxiliem a criagdo de uma imagem uniforme da organizagdo, um
quadro de referéncia comum, que explane a cultura e missdo da organizagdo. Este

quadro de referéncia comum ¢ construido através de uma comunicagao interna assertiva.
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Tendo em conta a importancia e as funcionalidades da comunicacdo interna para as
organizagdes contemporaneas, importa percebermos os campos de acdo da mesma no

ambito da gestdo e partilha do conhecimento. Deste modo, compreendemos que:

“(...) as redes de comunicagdo formais e informais funcionam como facilitadoras ¢
dinamizadoras da atracdo, retengdo e desenvolvimento do conhecimento da
empresa. Para que o conhecimento se crie e se difunda pela empresa, ¢ necessario
que flua pelas redes (formais ou informais) a nivel ascendente, descendente e

horizontal, percorrendo toda a organizagdo.” (Camara et al., 2013: 561).

No capitulo anterior da presente dissertacao, apresentamos diferentes modelos de gestao
de conhecimento, contudo em alguns pontos os modelos possuem semelhangas. Neste
aspeto salientamos a comunicagdo como algo necessario e fundamental para a gestdo e
criacdo de conhecimento. Nos estudos de Nonaka e Takeuchi (1995) a comunicagao
possui um papel fulcral na conversao do conhecimento tacito em explicito, as trocas de
experiencias e aprendizagens ¢ efetuada através de comunicacdo. Importa assim
perceber a estruturagdo da comunicacdo em todo o processo uma vez que existem

diferentes redes de comunicacao nas organizagdes, formais e informais.

Davenport e Prusak (2000) defendem que as redes informais sdo cruciais para a geragao
de conhecimento, contudo € necessario recorrer as redes de comunica¢ao formais para
codificar e distribuir e partilhar o conhecimento. Por seu turno, Allee (1997) quando
apresenta os doze principios para a gestdo do conhecimento afirma que o conhecimento
necessita da comunidade, desde logo, a comunidade impreterivelmente comunica logo
neste processo a presenca da comunicacdo ¢ fundamental. A mesma autora afirma que o
conhecimento transfere-se através de linguagem. O modelo da escada do conhecimento
de Amaral e Pedro (2004) dedicam dois patamares a comunicagdo em prol do
conhecimento a necessidade de processar e disseminar o conhecimento por toda a
organizagdo, bem como, a distribuicdo do conhecimento por toda a estrutura da

organizacao ¢ a sua partilha através dos diferentes canais.

Feijoo (2011) relembra que o conhecimento ¢ facilmente transmissivel devido a sua
interligacdo com a comunicagdo, porém a facilidade de transmissdao esbarra na

dificuldade que existe na conversao do conhecimento tacito em explicito. Contudo para
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que haja a conversio de conhecimento ticito em explicito a comunicagdo ¢é

imprescindivel e continuamente necessaria em todo o processo.

A evolugao tecnologica a que assistimos abrange todos os setores de atividade e alcanga
todos os individuos e organizacdes. A necessidade de possuir informacdo ¢ constante,

razdo que favorece a veiculacdo rapida e em grande volume da mesma.

Neste sentido, Schreiber et al. (2002) apud Rossetti ¢ Morales (2007), afirmam que o
crescimento exponencial das tecnologias de informacgao, a par da necessidade premente
das mesmas no tecido organizacional contemporaneo, pode ser explicada através de dois
fatores essenciais. Primeiro, o acelerado crescimento da rede World Wide Web, que
criou e estabeleceu uma infraestrutura global de partilha de conhecimento, onde o
mesmo se dissemina de forma dinamica e célere. Como segundo fator, os autores
abordam a presenca da economia do conhecimento, identificando o mesmo como um
instrumento chave para a produgdo. Este novo paradigma econdémico ja havia sido
anunciado por diversos autores, investigadores e gestores (Drucker, 2003; Castells,

2002; Cabrita, 2009).

Corréa (2005) alerta para a existéncia de uma visao redutora e inadequada da defini¢ao
de comunicagdo digital organizacional que ndo engloba o préoprio plano estratégico de
comunicagdo da organizagdo. Atendendo a esta junc¢do, a autora define comunicagdo

digital organizacional como:

“(...) o uso das TIC, e de todas as ferramentas delas decorrentes, para facilitar e
dinamizar a construgdo de qualquer processo de Comunicacdo Integrada nas
organizagdes (...), cujo uso e aplicacdo ¢ o mais adequado para uma empresa

especifica e respetivos publicos especificos.” (Corréa, 2005: 102).
Segundo um estudo da McKinsey, Bughin ez al. (2009), afirmam que:

“(...) a tecnologia da web 2.0 pode ser uma poderosa mais-valia para as
organizagdes a sua interatividade ¢ capaz de colocar as organizagdes em contacto
com recursos humanos, mais competentes a menor custo. A Web 2.0 se utilizada de
forma eficaz também pode incentivar a participagdo em projetos e partilha de
ideias, criando ¢ refor¢ando, assim, uma pool de conhecimento na organizagdo. A
web 2.0 pode criar um maior alcance as organiza¢des e dessa forma atingir

melhores negdcios, bem como, o fortalecimento dos lagos com os clientes e
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melhorar a comunicagdo com fornecedores e parceiros externos” (Bughin et al.,

2009: 2).

Este novo padrao econémico conduziu organizagdes, individuos e outros agentes a
refletirem e a criarem estratégias para retirar o melhor da informacdo e do
conhecimento. Desta forma, as tecnologias de informac¢do possuem um papel
fundamental na chamada Gestdo do Conhecimento, uma vez que auxiliam as
organizagdes ¢ os gestores a acompanharem as mudangas constantes nos mercados,
produtos, clientes e concorréncia, capacitando as organizacdes de valéncias crucias para
fazer face a estas constantes alteracdes, tornando-se assim mais ageis e velozes a dar

respostas aos mercados onde atuam.

As TIC usufruem hoje de uma posi¢ao fundamental no que concerne a GC, uma vez que
funcionam como elo integrador do conhecimento nas organizagdes, bem como assumem

preponderancia na veiculagao do mesmo.

Na mesma esteira, Andrade (2002) atesta que as organizagdes, ao procurarem responder
de modo mais célere as demandas do mercado, possuem maior preocupagdo com as
necessidades de comunicar e de tornar a circulagdo da informacao (interna e externa)
mais fluida. Deste modo, o avanco das TIC contribuiu para a criagdo de novos modelos
de negbcio, bem como, para a modernizagdo e alteracdo do modo operacional com que
fazem negdcios. Assim “(...) as empresas estdo a utilizar a rede com o objetivo ndo so
de aumentar a sua receita, mas também de melhorar ou redefinir processos e reduzir

custo (...)” (Andrade 2002: 55).

Para melhor compreendermos as principais motivacdes das organizagdes em aplicarem
sistemas de informacao (SI), Pereira (2005) recorre a um modelo cronoldgico onde
apresenta o desenvolvimento dessas motivagdes. Assim sendo, o autor explicita a

existéncia de cinco periodos de andlise relevantes, a saber:

1) A era do processamento de dados — caracterizada pelo aparecimento dos
primeiros computadores nas empresas, particularizando quanto a década de 60
do século XX, o autor faz referéncia aos computadores mainframe que
possibilitaram o processamento de grandes quantidades de dados. Este

processamento permitiu a automatizagdo dos processos de trabalho que
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decorrem da utilizam de informagao, constituindo como principais motivagdes
para a aplicagdo destes SI a reducao de custos de mao-de-obra e do tempo;

2) A era dos sistemas de informagao de gestdo — na década de 70 do século
passado surgem preocupagdes inerentes a necessidade de informacao e a
gestdo dos SI. Deste modo, procuravam-se solugdes que permitissem apoiar a
tomada de decisdo e tornar mais eficaz a resolucdo de problemas, sendo estas
as principais motivagdes para a aplicagcdo dos SI;

3) A era dos sistemas de informacdo estratégicos — as organizagdes sao
percebidas como sistémicas, isto ¢, pertencem e dependem do seu contexto
interno e externo. Nesse seguimento, as organizagdes comegam a percecionar
os SI como estratégicos, na década de 80 do século XX, as principais
motivacdes para a aplicabilidade dos SI prendem-se com a melhoria de
competitividade da organizagao;

4) A era dos sistemas de informacdo de relacionamento — Com enfoque na
satisfacdo dos consumidores e na utilizagdo das TIC, na década de 90 do
século passado, foram desenvolvidos modelos de reengenharia de processos,
possibilitando o redesenho dos processos de trabalho nas organizagdes,
surgem modelos de equipas multifuncionais e a estrutura da organizagdo ¢
achatada. Deste modo, as motivacdes para a utilizagdo dos SI prendem-se com

o relacionamento com o exterior € interior da empresa;

5) A era dos sistemas de informagdo pessoais € integrados — esta ultima era
descreve o processo de passagem a SI moveis, ja no século XXI. Questodes
como a facilidade e permanéncia do acesso a informacdo constituem as

principais motivacdes para a aplicabilidade dos SI.

E possivel constatar que cada era descrita anteriormente trouxe novas abordagens e
aplicabilidades dos SI nas organiza¢des. Em suma, as principais motiva¢des para a
aplicabilidade dos SI nas organizagdes encontram-se resumidas na figura 9, abaixo

apresentada.
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SI. ESTRATEGICOS

PROCESSAMENTO SI. INTEGRADOS
‘DE DADOS
Automatizagio Competitividade Integrar e Otimizar
de processos

1960 1980 2000 |

|

SI RELACIONA-
MENTOS

31 DE GESTAO
Satisfacdo de
necessidades de Relacionamentos com
informacgio stakeholders

1970 1990

Figura 9: Seta Cronologica da aplicagdo dos SI, adaptado do modelo dos Sistemas de Informagéo Pereira
(2005: 28).

Hammer (1990) defende a ideia de reengenharia do negdcio com o auxilio das novas
tecnologias, retirando o melhor que as TIC podem dar a cada organizagao, contudo, para
isso o autor defende que ¢ necessario redesenhar processos e formas de trabalho no
intuito de atingir melhores performances. O mesmo autor, na sua linha de raciocinio,
defende que a utilizagdo das TIC para acelerar processos de trabalho ja existentes nao ¢
a solucao mais acertada para alcancar resultados eficientes e eficazes. Na sua 6tica as
TIC possuem um enorme potencial que, se bem gerido e utilizado, redesenhando formas
de atuar, trabalhar e processar, as organiza¢des alcancam desempenhos superiores em

termos de qualidade em todo o processo.

Nesta senda, o foco das organizagdes ¢ redefinido, tendo em conta as potencialidades
das TIC, o cliente e as suas necessidades passam a ser centrais. Importa privilegiar
estratégias que atravessem funcionalmente toda a organizagao, estabelecendo formas de

trabalho mais produtivas.

Padamo ef al. (2015) compreendem a Intranet como um “(...) instrumento de exceléncia
de comunicagdo interna em rede (...)” (Padamo et al., 2015: 157). A comunica¢ao em
rede, particularmente, nas organizacdes, alterou o modo como a informacdo ¢
produzida, mas também, a forma como a mesma ¢ distribuida e armazenada. Assim
sendo, as persecucdes dos designios da comunicag¢do interna da empresa passam a
utilizar a Intranet como um importante instrumento de informacdo e comunicagao,
apresentando uma relagdo bidirecional entre a organizagao e os seus colaboradores. A
comunica¢do interna das organiza¢des contemporaneas €, por iSso, um processo
continuo onde o colaborador tem hipotese de ser, para além de recetor, também emissor

de comunicacao.
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Na mesma senda, a Intranet confere a possibilidade de «interligar» os individuos
colocando-os em rede, aumentando a sua intervengao e participag@o nas a¢des decisivas
da empresa. Por outro lado, as infraestruturas tecnoldgicas do tipo «comunicagdo em
rede», conceito introduzido por Castells (2002), onde se inclui a Intranet permitem
potenciar a partilha e disseminagdo do conhecimento entre todos os elementos que

constituem a organizagdo (Kluge et al., 2002; Padamo et al., 2015).

Padamo et al. (2015) enumeram doze vantagens do uso da Intranet ao servigo da

comunicagdo interna das organizacdes, a saber:

—

Seguranca e flexibilidade;

Funcionalidade;

Velocidade;

Capacidade de armazenamento e distribuicao;
Atualizagao da informacao;

Interatividade;

Usabilidade;

Transversalidade;

o ® N kWD

Personalizagao;
10. Reducgao de custos;
11. Liberdade de acesso;

12. Evolu¢do permanente.
Deste modo, Padamo et al. (2015) entendem que:

“(...) a comunicacdo interna em rede, pela sua capacidade de geragdo de contetidos em
tempo real pode, de facto, proporcionar novos modos de producdo de sentido € novas
logicas empreendedoras de visibilidade, interagdo e participagdo entre as organizagoes ¢

os seus colaboradores (...)” (Padamo ef al., 2015: 160).

Por ser estratégica, a comunicagdo digital apenas vera cumprido o seu propdsito caso
esteja integrada no plano de comunicacdo geral da organizagdo, uma vez que ¢ este

planeamento que lhe confere validade e sentido (Corréa, 2005).

Assim sendo, concluimos que relagdo entre as TIC e a GC nas organizagdes

contemporaneas ¢ substancial. A gestdo destas duas esferas €, por si s6, um grande
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desafio, uma vez que € necessario gerir ativos tangiveis e intangiveis, conciliando o
conhecimento que reside na organizacdo e as ferramentas de comunicacdo e informagao
existentes na organizacdo que sao estrategicamente estruturadas para aperfeicoar as

performances dos trabalhadores.

Choi et al. (2010) afirmam que o desempenho organizacional encontra-se cada vez mais
dependente da capacidade dos gestores em articular o seu conhecimento em agdes e
trabalho efetivo, eficiente e eficaz. As organizagdes sdao «colocadas a prova»
diariamente, através da sua concorréncia, clientes e demais stakeholders. Por esse
motivo, reunem esforgos para atingir melhores resultados e aprendizagens constantes,

para que o seu produto ou servigo final esteja adequado as expectativas.

Para Matson e Prusak (2010), as organizagdes pecam pela falta de clareza em reforgar
os resultados dos colaboradores do conhecimento. Estratégias como métricas de
desempenho, formacdo e investimentos avultados em TIC podem nao constituir, por si
s0, uma solucao para o aumento de produtividade dos trabalhadores do conhecimento.
No entender dos autores, uma vez que os colaboradores do conhecimento passam
metade do seu tempo em interagdes constantes com os demais stakeholderes, as
organizacdes deviam centrar esforcos em perceber quais as barreiras que podem existir
no processo produtivo e que dificultam a interacao necessaria para que os colaboradores

executem o trabalho de forma eficiente.

Neste sentido Matson e Prusak (2010) enumeram cinco barreiras que podem

condicionar o trabalho dos colaboradores do conhecimento.

1) Fisicas;
2) Técnicas;
3) Sociais;
4) Culturais;
5) Contexto.

As barreias fisicas compreendem questdes de distancia geografica e de fuso horério,
estas barreiras «andam de maos dadas» com questdes técnicas, devido a dificuldade de
possuir 0os meios € as pessoas certas em colaboracdo a distancia. Por seu turno, as

barreiras socioculturais dizem respeito aos diferentes processos de trabalho e aos
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ambientes sociais estabelecidos entre colegas e com chefias, podendo influenciar
questdes como a colaboracdo e o trabalho de equipa, mesmo que dentro da mesma
organizacdo. Por ultimo, as barreiras de ordem contextual pretendem aludir quanto a
existéncia de diferentes departamentos na organizagdo, sendo importante a existéncia de

comunicagdo entre colegas de diferentes departamentos.

Assim, as organizagdes possuem organigramas, hierarquias e departamentos distintos
(estrutura organizacional) e que tais sdo criados com o propdsito de aperfeicoar,
estruturar e responsabilizar, ¢ em simultaneo, tém também o intuito de facilitar a

circulacao de conhecimento.

As organizacdes, enquanto sistemas sociais, também aprendem, conforme mencionam
Camara et al. (2013). Os autores simplificam o conceito de aprendizagem
organizacional ao descrevé-lo como o processo de detecdo e corre¢dao de erros. Assim,
as organizagdes, ao detetarem a existéncia de resultados negativos, quer ao nivel
individual, grupal ou organizacional, elaboram uma anélise de dados com o intuito de
corrigir os resultados menos positivos. A tal apreciacdo e a melhoria de processos com
vista a elevar performances chamamos de learning organizations, conceito foi

inicialmente proposto por Nonaka e Takeuchi (1995).

As learning organizations sdo caracterizadas pela capacidade de mudanga continua,
tendo como principal intuito a satisfacdo das necessidades dos seus clientes externos e

internos.

Bilhim (2011) aborda o tema das organizagdes em aprendizagem constante - learning

organizations - referindo que as mesmas se baseiam em cinco dimensdes core:

1) Modelos Mentais — as organizacdes em geral e os seus gestores, de modo
particular, devem atuar com base em novos cendrios, abandonando
gradualmente as tradicionais formas de gerir e de pensar sobre os negbcios,
introduzindo novos cendrios e formas de pensar;

2) Dominio Pessoal — os «novosy lideres organizacionais devem ser capazes de
perceber o que acontece em seu redor e ter capacidade para «aproveitar» cada

momento e experiéncia organizacional para aprender de modo continuo;
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3)

4)

5)

Raciocinio Sistémica — os gestores devem possuir a capacidade de perceber o
funcionamento, de modo transversal, da organizagao;

Visao Partilhada — ao percecionarmos a organizagdo com perspetiva sistémica,
torna-se necessario a existéncia de uma visdo partilhada que possibilite e
facilite a comunicacdo de objetivos e de estratégias consensuais entre todos os
elementos. Outra caracteristica importante ¢ a liberdade que todos devem
possuir para expressar a sua opinido sobre os objetivos e planeamento futuro;
Aprendizagem Grupal — Caso exista sintonia nos pontos anteriormente
descritos, a aprendizagem grupal surgird. Assim, a capacidade de escuta-ativa,
a partilha de conhecimento e¢ a comunicacdo entre todos os elementos da
organizacdo constituem elementos fundamentais para o sucesso €
consolidagdo da aprendizagem de grupo. Tal origina a «inteligéncia grupal»
sendo esta a componente que encaminha as organizagdes na procura continua
pela aprendizagem, renovando conhecimentos adquiridos e inovando nos

processos e procedimentos.
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PARTE 11
Estudo Empirico:
Contexto, Metodologia e Resultados
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Capitulo 1 — Estudo de Caso

1. Estudo de Caso

No decorrer da presente dissertacdo temos retratado a importadncia da Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes em geral. Deste modo, verificamos que a Gestdo de
Conhecimento ¢ percebida como um elemento-chave para o tecido organizacional,
podendo fazer a diferenca no modo como as organiza¢des abordam o mercado onde se
inserem. Nao obstante, pretendemos nesta se¢do da dissertagdo focar um caso em
particular de uma organizagao, explorando a existéncia de politicas e/ou estratégias em
prol da Gestao do Conhecimento, bem como o papel da Comunicagdao Interna na
promogao da partilha de conhecimento, e o papel das TIC como suporte quer a Gestao

do Conhecimento quer a Comunicagdo Interna.

Deste modo, recorremos a um estudo de caso das principais praticas de Gestao do
Conhecimento adotadas pela Egor Recursos Humanos, detalhando quanto as politicas

de Comunicacdo Interna e de Gestao do Conhecimento da empresa alvo de estudo.

A presente investigacdo incidiu na aplicacdo de um inquérito por questiondrio aos
colaboradores da Egor, na subsequente andlise de resultados, e na discussdo das
respostas obtidas a luz da revisdo da literatura, apresentada nos capitulos iniciais de
dissertacao. Dado a amostra reduzida de respondentes ao inquérito por questionario, foi
ainda realizada uma entrevista a um quadro superior da Egor Recursos Humanos,

conforme Anexo 5.

Importa dissecar quanto ao inquérito por questionario aplicado (conforme Anexo I),

sendo que, 0 mesmo possui a seguinte estrutura:
Parte 1 — Dados demograficos;

Parte 2 — Aferir a existéncia de estratégias e politicas de Gestdo de

Conhecimento;

Parte 3 — A utilizacdao das TIC nos processos de Comunicagdo Organizacional e

na Partilha de Conhecimento;
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Parte 4 — Influéncia da Comunicagdo Interna na Partilha de Conhecimento.

2. Validacao do Questionario

Participaram e responderam ao questionario 37 individuos de forma voluntaria,
independentemente de sexo, idade, categoria profissional e nimero de anos de trabalho
na empresa. O universo de colaboradores da Egor Recursos Humanos ¢ constituido por

73 individuos.

O questionario submetido (ver Anexo A) continha trinta e trés perguntas, recorrendo, na
maioria das questdes, a uma escala tipo Likert numerada de 1 a 5, conforme
exemplificado: (1) Discordo totalmente; (2) Discordo; (3) Nao discordo nem concordo;

(4) Concordo; (5) Concordo totalmente.

Antes de ser aplicado, o presente questiondrio, para efeitos do estudo, foi validado pelo
Departamento de Qualidade da Egor Recursos Humanos e adaptado com o propdsito de
melhorar o seu conteudo. O questionario foi submetido via internet para os e-mails de
todos os colaboradores da Egor Recursos Humanos, em Novembro de 2015, tendo
estado disponivel para resposta durante 15 dias, prevendo-se uma duragdo média de

resposta de oito minutos.

Os dados foram recolhidos e tratados pelo programa SPSS, versao 20. Tal escolha
incidiu na possibilidade de realizar mais rapidamente a analise dos dados, permitindo a
utilizacdo de métodos estatisticos complexos e uteis para a posterior analise. Por outro
lado, foi igualmente utilizado o programa Excel, devido ao facto de possuir graficos

mais apelativos para o leitor.

3. Problematica e Objetivos em Investigacao

Drucker (2003) afirmou que o conhecimento, na sociedade contemporanea, constitui o
principal recurso de cada individuo e da economia em geral, sendo que os recursos
tradicionais como a terra, trabalho e o capital, apesar de nao terem desaparecido

tornaram-se secundarios. Por sua vez, Choi e Lee (2012), defendem que a principal
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alavanca para uma gestdo de conhecimento produtiva deve ter inicio nas equipas que

formam a organizacao.

Assim pretendemos analisar as principais dinamicas existentes em torno da gestdo do
conhecimento, no ambito das organizagdes. Com especial enfoque nos processos de
comunicagdo que possam ter influéncia na criagdo e no desenvolvimento de
conhecimento organizacional, bem como, no papel das TIC no ambito da facilitagao

comunicacional e, possivel, relevancia na partilha e gestdo de conhecimento.

No estudo de caso, realizado na Egor Recursos Humanos, iremos aferir quanto ao nivel
de importancia da gestdo do conhecimento, de que forma ¢ trabalhada internamente, e
se existem mais-valias para o crescimento e sucesso da organizacao. Para tais designios,
pretendemos determinar se a comunicacdo interna existente na organizagdo estudada ¢
importante ou ndo para a partilha do conhecimento, bem como, determinar o nivel de

relevancia das TIC na relagdo entre a comunicacao interna e a partilha de conhecimento.

Numa primeira fase do estudo pretendemos detalhar quanto aos meios de comunicagao
existentes. Tal, sera efetuado com base no levantamento de documentagdo sobre a

empresa estudada, bem como, a anélise e observagdo das mesmas.
A analise documental mencionada teve como incidéncia:
- O site da Egor Recursos Humanos;

- Andlise de conteudos presentes na Intranet da organizagdo estudada (tais como:
Organigrama; Manual de Acolhimento da Organizacdo; Manual de Procedimentos

Internos).

Para efeitos da analise documental realizada, foram escolhidos os dois suportes acima
mencionados por se considerar que seriam os suportes com maior capacidade de
armazenamento de informagdo 1til ao desenvolvimento do presente estudo.
Simultaneamente, a Intranet traduz um meio de Comunicacdo Interna da organizacio

estudada, bem como representa uma forma de veicular o Conhecimento.

A segunda fase de andlise possui como objetivo central determinar o perfil dos
colaboradores respondentes, tal serd aferido com base nos resultados das questdes de

dados demograficos dos questionarios realizados.
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Seguidamente, pretendemos aferir quanto aos niveis de importancia atribuidos pelos
colaboradores a comunicagdo interna existente na empresa estudada, bem como,

determinar a relevancia ou nao da partilha do conhecimento na organizagao.

Importa também determinar se a comunicagdo interna existente funciona como
promotor da partilha, se ndo produz influéncia nenhuma, ou se, pelo contrario,

influéncia de modo negativo a partilha do conhecimento.

Por tultimo, devemos analisar o papel das TIC na Comunicagdo Interna da Egor

Recursos Humanos, bem como, na potencializacdo da Partilha de Conhecimento.

Com base na metodologia apresentada pretende-se responder a seguinte questao de

partida:

A Comunicagdo Interna e as TIC atuam em prol da disseminagao do Conhecimento nas

organizagdes contemporaneas?
Foram ainda definidos objetivos especificos deste estudo que apresentamos:

e Aferir de que modo o conhecimento ¢ compreendido pelos membros da Egor
Recursos Humanos;

e Verificar qual a perce¢ao dos colaboradores sobre a comunicagado interna;

e Compreender se existe ou ndo influéncia entre a comunicagdo interna e a
partilha do conhecimento;

e As TIC exercem ou ndo influéncia na partilha e gestdo do conhecimento.

4. Desenho Metodologico

O presente estudo € sustentado por uma metodologia mista, em que o método ¢ o estudo
de caso, e para a recolha de dados sdo usadas técnicas quantitativas como os inquéritos
por questiondrio e qualitativas como a analise documental e a entrevista. O recurso a
inquéritos por questionario adequa-se aos propositos do estudo e, por possuir uma
dimensdo quantitativa, revela capacidade de objetivar a informacgao, facilitando a sua

interpretacdo e analise.
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A adocdo de uma escala tipo quantitativa prende-se com o facto de: “(...) a escala
quantitativa, para além de permitir identificar e ordenar os resultados segundo um
determinado critério, também permite quantificar as diferencas entre estes (...)” (Pinto,

2009: 20). Por outro lado, torna mais objetiva e rapida a resposta do inquirido.

5. Dados Recolhidos

Como forma de atingir os objetivos acima expostos, elabordmos uma analise
documental baseada em diversas pesquisas, leituras e investigagdes cientificas.
Recolhidos em manuais com os temas subjacentes a dissertagdo, artigos cientificos,
consulta do site de empresa estudada, outros sites de organizagdes que se dedicam a

investigacao do tema central em discussao.

Nao menos relevante, durante todo o processo de desenvolvimento da dissertacdo,
acedemos a documentacdo afeta a organizacdo estudada. Com acesso a intranet da
organizacdo analisada, deste modo, existiu a possibilidade de verificar e explorar
ferramentas como a newsletter, manuais de acolhimento e conduta entre outros modelos

e exemplos relevantes para o estudo elaboradora.
O questionario devera permita analisar os seguintes topicos:

1) Perfil do inquirido — dados de caracterizagdo (Bloco I, questdes 1 a 5)

2) Obter resultados sobre a percecao do conhecimento (Bloco II, questdes A) de 1 a

12; questdo 14, questdes de 15 a 32)

3) Obter resultados sobre a perce¢do da comunicacao interna (Bloco II, questao 13,

questoes 19, 20, 24 ¢ 27)

4) Obter resultados sobre o papel das TIC na Gestdo do Conhecimento (Bloco II,
questdes A) 1 e 10; Bloco II, questdes B) 27, 28, 29 e 30; Bloco II, questao C)
33)
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6. Modelos de Avaliacido Metodologica

A elaboragao do questionario adotado foi feita com base em dois artigos cientificos:
- Modelo de Kim e Lee (2006)
- Modelo de Jennex e Olfman (2005)

Conforme Kim e Lee (2006) existem trés dimensdes que conferem capacidade de
partilha de conhecimento aos colaboradores, a saber: (1) cultura; (2) estrutura; (3)
tecnologias de informacao. Os autores, apos criarem um modelo baseado nestas trés
dimensdes, acrescentam nove componentes que contribuem para a capacidade de

partilha de cada colaborador, abaixo representadas.

1) Visdo e Objetivos;

2) Confianga;

3) Redes Sociais;

4) Centralizacao;

5) Formalizagao;

6) Sistema de recompensas baseados no desempenho;
7) Utilizacao de Sistemas de Informacao;

8) Foco no utilizador final;

9) Partilha do Conhecimento.

Kim e Lee (2006) ao elaborarem o «modelo de partilha de conhecimento» justificam
cada dimensdo em caracteristicas que tornam possivel a existéncia de partilha de

conhecimento.

Assim, as trés primeiras componentes que caracterizam a capacidade de partilha dos
colaboradores — (1) visdo e objetivos; (2) confianca; (3) redes sociais — dizem respeito a
dimensdo de cultura. Porque, se a visdo e objetivos forem claros existird maior
propensao, por parte de cada colaborador, em compreender o seu papel na organizagao,
motivando a partilha de conhecimento. Por seu turno, para que haja partilha ¢ necessario
que exista confianca entre os elementos que constituem a empresa. Os autores defendem

ainda que as redes sociais sao catalisadores da partilha de conhecimento.
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Quanto a dimensdo estrutural das organizagdes, os mesmos autores defendem que a
existéncia de demasiada centralizagdo e formalizacdo nas organizagdes pode interferir
negativamente no modo como o conhecimento ¢ partilhado. Por outro lado, os autores
atestam que as politicas de desempenho que assentam em sistemas de recompensas

conferem as organizagdes maior estimulo para a partilha de conhecimento.

Por ultimo, respeitando a dimensdo das TIC, Kim e Lee (2006) consideram que as TIC
constituem elementos positivos para a Gestdo e Partilha do conhecimento nas
organizagdes, ao facilitarem a comunicagdo e a articulacdo dos processos de trabalho,

entre todos os elementos que constituem a organizagao.

Na mesma esteira, Jennex e Olfman (2005) afirmam que um modelo de gestdao de
conhecimento deve ser capaz de abranger a criagdo de conhecimento, recuperacao,

armazenamento, recuperacao, transferéncia e aplicagdo de conhecimento.

Deste modo, os autores descreveram como essenciais doze fatores para o sucesso do

processo de Gestdo do Conhecimento nas organizagdes, a saber:

1. Integracdo de softwares e sistemas de informagao;
Estratégia de conhecimento definida;
Uma estrutura de conhecimento comum e de facil compreensao;

Incentivo a formagao;

A

Cultura organizacional que possibilite a aprendizagem e a partilha de
conhecimento;

Suporte de gestao por parte dos lideres;

Capacidade de captar e reter internamente o conhecimento;

Existéncia de propositos e linguagem bem definidos;
Learning Organization,

L =N

10. Importancia das TIC;
11. Incorporacgao e reutilizagdo do conhecimento;

12. Partilha do conhecimento.

Deste modo, foram conjugados ambos os estudos e traduzidas em questdes os pontos

ressalvados pelos autores, para aferir quanto a importancia dos aspetos culturais,
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estruturais e de tecnologias da organizagdo para efeitos da gestdo e partilha do

conhecimento.

Por seu turno, para efeitos de construcao das questdes a abordar em entrevista ao quadro

superior da Egor Recursos Humanos, sustentar-nos-emos na base tedrica disposta na

tabela 1, de seguida apresentada.

Questdes Aplicadas

Base Teorica

Considera a partilha de conhecimento dentro da

organizagdo um aspeto positivo?

Kim e Lee (2006); Hendricks (1999); Allee (1997)
; Kluge et al. (2002)

Os sistemas de comunicagdo interna existentes na
Egor Recursos Humanos facilitam a partilha de

conhecimento na empresa?

Kim e Lee (2006); Pereira (2005); Amaral e Pedro
(2004); Davenport e Prusak (2000); Nonaka e
Takeuchi (1995)

De que forma podem as organizagdes em geral, e a
Egor em particular, potenciar a partilha de

conhecimento internamente?

Vivemos a «Era do Conhecimento», na qual, as
oportunidades, inovagdo, processos interativos,
mudangas, bem

rapidas como, a

multidireccionalidade da  comunicagdo  sdo
constantes na dindmica das organizacdes. Na sua
opinido, em que se deve basear a Gestdo do
Conhecimento nas Organizagdes para que seja

eficaz?

Cabrita (2009); Camera et al. (2013); Andrade
(2002); Castells (2002); Rascdo (2008); Drucker
(2003)

Na sua opinido, a propria cultura da Egor Recursos
Humanos facilita e/ou potencia a partilha do

conhecimento?

Jennex e Olfman (2005); Bilhim (2008); Padamo
et al. (2015)

Qual o papel das TIC no processo comunicacional,
particularmente, na disseminacdo do conhecimento

na Egor Recursos Humanos?

Jennex e Olfman (2005); Kim e Lee (2006);
Pereira (2005); Bughin er al. (2009); Corréa
(2005); Drucker (2003); Andrade 2002; Hammer
(1990); Padamo et al. (2015); Lopes e Matos
(2008); Magalhaes (2005)

Considera que na Egor Recursos Humanos, os

colaboradores possuem capacidade de aprender de

forma continua, isto é, a obtencdo de
conhecimentos ¢ um processo constante na
empresa?

Jennex e Olfman (2005); Feijoo (2011)

Tabela 1 — Sustentagdo tedrica para a elaboragdo de questdes para entrevista
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7. Horizonte temporal da investigacio

Outubro 2015 Novembro Dezembro de De Fevereiro de

S
= 2015/Janeiro 2016 | 2015 a Fevereiro | 2016 a Abril de
8 de 2016 2016

Levantamento Aplicagdo de | Analise de dados | Analise dos
_§ documental — | Inquéritos por resultados face a
= analise dos | Questionario revisdo da
(]
§ sistemas de literatura
11 . -
fn“ comunicagao

existentes

Tabela 2: Horizonte Temporal

8. Limitacoes ao estudo

Como principais limita¢cdes ao estudo ¢ possivel destacarmos o facto de as varidveis
independentes gestdo e partilha de conhecimento e a variavel dependente o papel das

TIC terem sido recolhidas em simultaneo, tal podera influenciar os dados obtidos.

Outra das principais limitagdes prende-se com o facto de a investigacdo ter sido
efetuada com base nos colaboradores da Egor Recursos Humanos e que como tal

pressupoem determinadas caracteristicas desta organizagao.
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Por outro lado, a dimensao do inquérito por questiondrio aplicado pode ser considerado
extenso, dado ser constituido por trinta e trés questdes. Este facto, pode constituir um

elemento dissuasor de resposta, bem como, levar a uma automatizagao na resposta.

Por ultimo, a baixa disponibilidade demonstrada no ato da resposta ao questionario
aplicado fez com que a dimensdo da amostra diminui, tendo-se obtido 37 respostas de
um universo de 73 colaboradores. Conforme Pinto (2009: 165) “(...) quanto menos for a
representatividade da amostra, maior sera a diferenca entre a realidade e as conclusdes

obtidas”.

74



Capitulo 2 - Enquadramento Situacional da Egor Recursos

Humanos

1. A Egor Recursos Humanos

A Egor surgiu em 1986 com o intuito de colmatar as necessidades do mercado de
trabalho Portugués, devido ao crescimento exponencial da economia, consequéncia da

adesdo a Unido Europeia.

O grupo Egor Portugal era detido maioritariamente por um grupo europeu de referéncia
no setor de recrutamento e selecdo. O projeto Egor Recursos Humanos possuia como
matriz a antecipacao do crescimento econdmico, utilizando novos métodos de trabalho e
organizacdo, criando assim uma imagem distinta dos demais concorrentes. Estas
diretrizes foram delineadas por via das sinergias internacionais que a Egor possuia, bem
como, pela aceitagdo das empresas nacionais em aderir a novas formas e métodos de

trabalho.

No mesmo sentido, a especializagdio por areas de atuagdo, como exemplo a
especializacdo em formacgdo, onde a Egor foi pioneira, tornou possivel o crescimento
sustentado da empresa, atingindo o estatuto de lider de mercado em algumas das suas
areas de atuagdo. Exemplo disso, o Challengers Trophy, que consiste numa iniciativa
langada pela Egor, tinha como esséncia o team-building e tornou-se num processo de
formagao bastante utilizado por varias empresas e pelas universidades de topo em

Portugal.

Na década de 90 do século XX, a quebra financeira da Egor Internacional levou a Egor
Portugal a realizar uma operacdo de management buy out, situagdo que tornou a
empresa de capitais exclusivamente portugueses, ditando assim um novo trajeto da

organizacao, que abrangeu todos os servigos especializados do sector de atuagao.
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Atualmente a Egor estd segmentada em oito espagos distintos, sendo que seis sdo
exclusivamente dedicados ao trabalho temporario — Lisboa (Estefania); Alverca; Mem
Martins; Aveiro; Viana do Castelo e Porto (Fonseca Cardoso) — tendo duas agéncias
destinadas as restantes areas de negocio — Lisboa (Castilho) e Porto (Bom Sucesso).
Podemos ver a distribuicdo das diferentes agéncias da Egor Recursos Humanos, no

Anexo 2.

No que concerne aos Valores, Missdao e Cultura Organizacional a empresa prima por
transmitir confianga dos seus clientes, candidatos e colaboradores, isto s6 ¢ possivel
através da forma como a Egor atua, atribuindo relevancia e as necessidades dos seus

stakeholders, apresentando solucdes adequadas a cada necessidade.

Valores

Etica
As solucbes que propomos s8o flexiveis. Os principios éticos rigorosos;

Confianga
Conguistar a confianca e a fidelidade dos clientes & o nosso principal objetivo;

Criatividade
Ajudamos os clientes a antecipar soluces de futuro;

Rigor
Impomo-nos como meta fazer tdo bem como os melhores:

Exceléncia
Satisfazer ndo chega. Queremos transcender as expectativas dos Clientes.

Figura 10: Valores Organizacionais Egor Recursos Humanos; Fonte: http://egor.pt/pt/quem-somos/visao-

missao-valores.html

A Egor Recursos Humanos possui uma base de a¢do negocial sustentada em oito areas
distintas de trabalho onde procura sempre as melhores solu¢des para os seus clientes,

conforme figura 11, representada de seguida.

76



Servicos

ﬂ- '\ RECRUTAMENTO ﬁ- 0\ OUTSOURCING
|" Os melhores profissionais para a sua i Solucies para a externalizacio de
\ -/ empresa & -/

o000 CONSULTORIA

Da aprendizagem & acdo “-a Quantificar e qualificar o potencial
\ -/ humano de uma organizacio

L] :
/\ TRABALHO TEMPORARIO /.-\ INCENTIVOS

r Solucbes flexiveis para T Motivar, incentivar e superar
Q.// necessidades pontuais &rj

objetivos
/‘N COACHING /’\ SMALL BUSINESSES
Ir Redescobrir e reacender Profissionais liberais e pequenos
K/ competéncias adormecidas \-/ negocios

Figura 11: Areas de negocio da Egor Recursos Humanos;fonte: http://egor.pt/pt/negocios.html

2. A Comunicac¢ao Interna na Egor Recursos Humanos

Ao nivel da comunicacdo, a Egor estruturou a sua acao baseada em duas variantes, a
comunicagdo interna, onde utiliza a mnewsletter da organizagdo onde constam os
principais feitos, participacdes, objetivos da organizagdo bem como alusdes a
desempenhos de determinada equipa ou colaborador, aqui sdo atualizados os objetivos
da organizagdo e pressupostos relevantes para o crescimento da organizagdo. Podemos

consultar parte do exemplar da edi¢do de Abril 2016, da newsletter no Anexo 3.

A newsletter € relevante na relagdo que a Egor mantém com os seus clientes, ao publicar
informagdes sobre as parcerias que possui e trimestralmente ¢ convidado um Diretor de
Recursos Humanos de uma empresa cliente, com o intuito de relatar a sua relagdo com a
Egor, os objetivos em termos da parceria bem como opinar sobre um tema relacionado
com a sua area de atuacdo e os objetivos que a sua empresa pretende atingir. Estas
pequenas conversas sao bastante valorizadas pela Egor pois primam por uma

proximidade em relag@o ao seu cliente e apela a transmissao de conhecimento.
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A comunicag¢do interna na Egor possui uma liga¢do intima com as novas tecnologias. A
utilizagdo da intranet ¢ relevante devido a existéncia de uma bolsa de boas praticas onde
sao relatados exemplos de bons desempenhos de equipas de trabalho e individuais, nesta
bolsa ¢ comum adquirir valéncias e conhecimento para determinadas situacdes desde
interagdo com o cliente, técnicas de recrutamento e entrevista ou até mesmo solucgdes
para facilitar o trabalho administrativo e também informag¢do em relagdo a eficaz e
eficiente utilizagdo do sistema da organizacao. Por outro lado, a Egor possui um sistema
de criagdo e correcao de anuncios, aqui cada consultor ao aceder ao portal interno dos
anuncios pode criar 0s seus anuncios € a0 mesmo tempo vai interagindo com o sistema
que possui varias hipoteses de melhoria constante do anuncio que esta a ser elaborado
de modo a ficar o mais adequado e apelativo possivel. Este sistema tem a

funcionalidade de solicitar informacao/conhecimento aos colaboradores.

Presentemente, a Egor atravessa uma fase de reposicionamento da marca, imagem e
postura perante o mercado, paralelamente ao alcance de 30 anos no mercado tem vindo
a elaborar varias parcerias e estratégias internas para gerar melhoria continua e tornar a
sua imagem e posicionamento mais apelativo. No anexo 3, podemos visualizar alguns
exemplos do posicionalmente da Egor Recursos Humanos nos meios de comunicagao,

particularmente, a imprensa especializada.

Por outro lado, sdo visiveis agdes de partilha de conhecimento como é o caso da
organiza¢do de um mini MBA que ira consistir em palestras e a¢des de partilha de
experiencias € conhecimento. O mini MBA promovido pela Egor Recursos Humanos
visa a participagdo de diversos profissionais do sector, estabelecendo parcerias com
empresas clientes no ramo da Consultoria. O mesmo, tem como principais propositos
desenvolver conhecimentos de principios fundamentais de gestdo moderna, de modo

conciso € com uma vertente pratica alargada.
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Capitulo 3 — Analise e Discussiao de Resultados

1. Dados de Caracterizacido da Populaciao
A populagdo inquirida ¢ representada por um total de 37 individuos, sendo 35% do

género Masculino (13 elementos) e 65% (24 elementos) do género Feminino, conforme

representado no grafico 1.

Género

Masculino
35%

Feminino H Feminino
65% H Masculino

Grafico 1: Caracterizagdo do Género da Amostra

A populagdo inquirida esta representada por seis intervalos de idade:

° Dos 18 aos 25 anos;
° Dos 26 aos 30 anos;
o Dos 31 aos35 anos;
o Dos 36 aos 40 anos;
o Dos 41 aos 45 anos;
. Maiores de 45 anos.

O intervalo com maior representacdo ¢ o dos 26 aos 30 anos de idade, conforme

representado no grafico 2, abaixo apresentado. Estes colaboradores (com idades entre os
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26 e os 30 anos de idade) representam 38% da populacdo inquirida. Por seu turno, os

colaboradores com idades entre os 41 e os 45 anos de idade e os colaboradores com

idades superiores a 45 anos de idade sdo os que se encontram em minoria na amostra

estudada, representando cada grupo 8% do publico inquirido.

Assim podemos concluir que a Egor Recursos Humanos ¢ constituida, na sua maioria,

por jovens colaboradores, entre os 26 e os 30 anos de idade.

Idade

EDe18a25 anos
mDe26a30anos
mDe31a35anos
mDe36a40anos
EDe41a45 anos

M Superiora 45 anos

Gréfico 2: Intervalos de Idade da amostra
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A amostra em andlise ¢ caracterizada pelas seguintes habilitacdes literarias: Ensino
Secundério; Licenciatura; Pos-Graduagdo; e Outro nivel de ensino, tal como representa
o grafico 3. Com base no grafico 3 podemos observar que a maioria dos colaboradores
da Egor Recursos Humanos possui o grau de Licenciatura, tal representa 41% dos

inquiridos.

Habilitacoes Literarias

M Ensino secundario

M Licenciatura
Pés-graduacao

W Mestrado

B Outro nivel de ensino

Grafico 3: Habilitagdes literarias da amostra

A antiguidade na empresa foi aferida através de quatro intervalos de tempo — (1) menos
de 1 ano; (2) De 1 a 5 anos; (3) De 6 a 10 anos; (4) Superior a 10 anos - representados

no grafico 4 abaixo apresentado.

Com base na andlise do grafico 4 podemos atestar que a maioria dos colaboradores da
Egor Recursos Humanos encontra-se a exercer fungdes na empresa ha menos de 5 anos,
Jja que as pessoas inquiridas responderam que trabalhavam na Egor Recursos Humanos
ha menos de 1 ano (30%) e, igualmente 30%, respondeu que trabalhava na empresa

entre 1 a 5 anos.

E possivel estabelecermos um paralelismo com a idade média dos inquiridos que, como
vimos no grafico 2, se encontra entre os 26 ¢ os 30 anos de idade, justificando-se que a

antiguidade na empresa ndo se revele muito elevada.
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Antiguidade

H Menosde 1 ano
mDelab anos
De6al0anos

H Superiora 10 anos

Grafico 4: Antiguidade na Empresa

Relativamente as fungdes desempenhadas pelos respondentes, subdividimos em:

1) Estagiario;
2) Quadro médio;
3) Quadro superior;

4) Outros.

E possivel analisar as respostas com base no grafico 5 seguidamente apresentado.
Compreendendo que os colaboradores da Egor Recursos Humanos sdo, na sua maioria,
jovens e que se encontram a desempenhar fungdes na empresa no maximo héa 5 anos,
naturalmente, que desempenham fungdes de nivel intermédio. Por outro lado, dada a
constituicdo da estrutura da empresa estudada ser tipicamente piramidal, isto ¢é,
existirem maior niimero de individuos no meio da piramide, também ajuda a explicitar
os resultados obtidos. Tal facto ¢ constatado por via da andlise ao grafico 5 onde
observamos que 51% dos inquiridos revelaram que desempenham func¢des de quadro
médio. Por seu turno, apenas 19% dos inquiridos representam quadros superiores da

organizagao estudada.
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Funcao

H Estagiario
H Quadro médio
Quadro superior

H Outros

Grafico 5: Caracterizagdo de Fungdes.

Os dados recolhidos t€ém como objetivo principal viabilizar a caracterizagdo da
populacao inquirida. Nesse sentido, podemos afirmar que a amostra possui um total de
37 individuos, sendo que 24 elementos sdo do género feminino e 13 sdo do género

masculino.

Numa primeira andlise concluimos que a organizagao estudada possui nos seus quadros,
maioritariamente, colaboradores do género feminino, com idades compreendidas entre
os 26 e 30 anos de idade. Assim sendo, a Egor Recursos Humanos ¢ constituida por

quadros jovens com margem de progressao profissional.

A antiguidade na organizagdo possui um equilibrio entre os intervalos <1 e de 1 a 5
anos. Podemos analisar este indicador atendendo ao facto de que a entrada no mercado
de trabalho das geragdes entre os 26 e 30 anos, devido ao nivel de ensino mais elevado,
¢ mais tardia quando comparada com outras geracdes anteriores. Por outro lado, a média
de anos de desempenho profissional na empresa encontra-se em sintonia com a média

de idades jovem, entre 26 e 30 anos, que se encontra em maioria nos inquiridos.

De igual modo, e tendo como base os mesmos pontos justificativos acima descritos,
também as fungdes desempenhadas sdo intermédias. A maioria dos inquiridos revelou

que desempenha fun¢des de quadro médio. Estas fun¢des, de quadro médio, encontram-
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se alinhadas com os restantes indicadores: idades dos colaboradores; nivel de ensino dos

inquiridos € com o periodo em que desempenham func¢des na Egor Recursos Humanos.

2. Importancia atribuida a8 Comunicac¢io Interna

Correspondendo a questdo numero 13, do bloco II do inquérito por questionario
aplicado, foi colocada a questdo: “Qual a importancia que atribui & comunicagdo interna

na sua empresa?”’

Uma vez que a presente dissertagdo relaciona a comunicagdo interna na empresa com a
gestdo e partilha de conhecimento, pretendia-se aferir o interesse geral dos
colaboradores inquiridos no que concerne a comunicagdo interna. Os resultados obtidos

encontram-se demonstrados no grafico 6.

- 62% dos colaboradores inquiridos responderam que consideram a comunica¢ao interna
muito importante;
- 38% dos inquiridos responderam que consideravam comunicac¢do interna um assunto

interessante

Importanciaatribuidaa
comunicac¢ao interna

Importante
38%

Muito
Importante
62%

Grafico 6: Importancia da comunicagao interna
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3. Importancia atribuida a Partilha de Conhecimento

Correspondendo a questdo numero 14 do bloco II do inquérito por questionario

aplicado, foi colocada a questdo: “Qual a importancia que atribui a partilha de

conhecimento na sua empresa?”

Com o mesmo propdsito mencionado para a aplicacao da questdo anterior, pretendeu-se
aferir quanto ao conhecimento e importincia atribuida a questdo da partilha do

conhecimento. Os resultados obtidos encontram-se evidenciados no grafico 7.

- 65% dos colaboradores inquiridos consideram a partilha de conhecimento
muito importante;

- 30% dos inquiridos responderam que consideram a partilha de conhecimento
importante;

- 5% dos inquiridos responderam que consideram a partilha do conhecimento

nada importante (3%) ou pouco importante (2%).
Recorde-se que quando aferimos a importancia atribuida a comunicag¢do interna da
empresa nao foram obtidas quaisquer respostas que atribuissem pouca ou nenhuma
relevancia a mesma. Apesar de representar apenas 5% dos inquiridos, no que concerne a
importancia atribuida a partilha de conhecimento, existem respostas nesse sentido. Esta
diferenca pode ser justificada pela auséncia de conhecimento sobre a gestdo e partilha
de conhecimento na empresa, sendo o tema da comunicacdo interna mais visivel,

palpavel e percetivel a todos os colaboradores.

naialMportancia da partilha

importante Pouco
2% importante
3%
Importante
30%

Grafico 7: Importancia atribuida a partilha de conhecimento
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4. Percecdao do Conhecimento

As Percecao do Conhecimento por parte dos colaboradores da Egor Recursos Humanos
foi aferida por via do inquérito por questiondrio aplicado, referindo-se ao Bloco II,

questdes A) numeradas de 1 a 12, bem como, por via da questdo 14.

Conforme mencionado anteriormente, Jennex e¢ Olfman (2005) determinaram doze
caracteristicas consideradas relevantes para a gestdo do conhecimento. Tais
caracteristicas foram «transformadas» em afirmacdes que se prendem com situagdes
vivenciadas no dia-a-dia organizacional. Pretende-se, com a aplicagdo do questionario,
que os inquiridos respondam em que medida concordam ou ndao com as referidas
afirmagdes. Passaremos, de seguida, a analisar cada caracteristica de Jennex e Olfman

(2005).

4.1 Integracio de softwares e sistemas de informacao

Jennex e Olfman (2005) atestam que a Gestao do Conhecimento e, particularmente, as
questdes inerentes a sua partilha, devem funcionar como um sistema baseado na
utilizagdo e aplicacdo das TIC, com o propdsito de serem desenvolvidos mecanismos de
suporte para o processo de criagdo do conhecimento, bem como, para que seja possivel
armazena-lo, transferi-lo e aplica-lo sempre que necessario. Neste sentido,
compreendemos a importancia em aferir quanto a facilidade de acesso a base de dados,
softwares e repositorios que contenham informacdo util ao desempenho dos

colaboradores da Egor Recursos Humanos.
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Frequéncia Percentagem

Valido Discordo 2 54
Nem discordo nem
3 8,1
concordo
Concordo 18 48,6
Concordo totalmente 14 37,8
Total 37 100,0

Tabela 3: Acessibilidade e integracdo de sistemas de software

Deste modo, conforme tabela 3, conseguimos compreender que face a afirmagdo “Na
minha empresa tenho acesso a base de dados, softwares e repositdrios importantes para
o meu desempenho.”, a maioria dos colaboradores inquiridos (48,6%) responderam que
concordam com a mesma. Denota-se ainda um numero elevado de individuos que
concordam totalmente com a afirmacdo (37,8%), correspondendo a 14 individuos

inquiridos.

4.2 Estratégia de Conhecimento Definida

Com base no mesmo artigo cientifico de Jennex e Olfman (2005) compreendemos que a
existéncia de uma estratégia de conhecimento bem definida na organizacao ¢ relevante
porque permite que os beneficios obtidos por via do conhecimento sdo armazenados e
utilizados com proveito no futuro. Possibilita ainda a criagdo de uma cultura
«Knowledge-friendly», debatida na alinea 2.5 a analisar mais a frente, e multiplicando
os canais de transferéncia do conhecimento e clarificando os propoésitos e objetivos da

Gestdao do Conhecimento.

Assim, ao analisarmos a tabela 4 abaixo representada, conferimos que a maioria dos
inquiridos concordam com a clareza e existéncia de estratégias de identificagdo de
conhecimento. No entanto, denota-se uma percentagem elevada de individuos que
manifestam indecisdo na sua resposta, uma vez que 29,7% dos inquiridos responderam

«nem discordo nem concordoy.
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Concluimos que, quanto a segunda caracteristica relevante para a efetiva gestdo do
conhecimento, enumerada por Jennex e Olfman (2005), os colaboradores da Egor
Recursos Humanos inquiridos ndo revelam respostas conclusivas. Nao sendo possivel
atestar que esta dimensao para o sucesso da gestdo do conhecimento seja concretizada

na organizacao estudada.

Frequéncia Percentagem

Valido Discordo totalmente 1 2,7

Discordo 5 13,5

Nem discordo nem

concordo M 297

Concordo 17 45,9

Concordo totalmente 3 8,1

Total 37 100,0

Tabela 4: Estratégias de identificacdo do conhecimento

4.3 Estrutura de conhecimento comum e de facil compreensao

Quanto a terceira caracteristica enumerada por Jennex e Olfman (2005) esta foi aferida
com base na afirma¢do “Identifico com facilidade na minha empresa uma estrutura de

conhecimento comum, articulada e de facil compreensao.”.

Jennex e Olfman (2005) atestam que sendo o conhecimento transferido por via da
comunicacdo ¢ relevante que os membros compreendam o que lhes esta a ser
transmitido. Assim, a existéncia de uma estrutura comum a todos os membros da
organizagdo, que facilite a compreensdo e que promova a articulacdo do conhecimento,

constitui a terceira caracteristica relevante a efetiva gestdo do conhecimento.

Posto isto, e atendendo & analise da tabela 5 podemos verificar que a maioria dos
colaboradores da Egor Recursos Humanos inquiridos, 54%, respondeu que concordava
com a facil identificacdo de uma estrutura de conhecimento comum, articulada e de facil

compreensdo por todos os membros da empresa.
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Frequéncia Percentagem

Valido Discordo 5 13,5
Nem discordo nem
9 24,3
concordo
Concordo 20 54,1
Concordo totalmente 3 8,1
Total 37 100,0

Tabela 5: Estruturagdo comum do conhecimento

4.4 Incentivo a formacao

A quarta dimensao enumerada por Jennex e Olfman (2005) diz respeito ao conceito de
learning organizations explorado no capitulo de revisdo de literatura acima descrito.
Compreendemos por learning organizations organizagdes caracterizadas pela
capacidade de mudanga continua, tendo como principal intuito a satisfacdo das

necessidades dos seus clientes externos e internos.

Deste modo, depreendemos a importancia da criagdo de estruturas de apoio a utilizagao
dos sistemas de gestdo e partilha de conhecimento nas organizagdes, com base em

formacgao e incentivos que promovam a utilizagdo de ferramentas uteis a mesma.

A afirmagao descrita na alinea 4 do Bloco II A) do inquérito por questiondrio aplicado,
pretendia aferir quanto a facilidade que os colaboradores da Egor Recursos Humanos
tém em aceder a formagdes e a incentivos que visem explorar as ferramentas existentes
na organizacdo que possibilitem a gestdo do conhecimento. Tendo-se obtido os

seguintes resultados:

- A maioria dos inquiridos (41%) responderam que concordavam com a afirmagao “Na
minha empresa temos formagdo e somos incentivados ferramentas que possibilitam
gerir o conhecimento.”. De acordo com a pesquisa efetuada sobre a Egor Recursos
Humanos, a Formagdo constitui uma area do proprio negdcio da empresa estudada,
atuando ao nivel externo e desenvolvendo acdes de formag¢dao em empresas clientes.

Consideramos que, sendo a formacdo uma das valéncias da organizagdo, esta deve ser
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captada também ao nivel interno, possibilitando maior nivel de conhecimento

transferido internamente.

- 27% dos inquiridos responderam que nao concordam nem discordam da afirmagdo
acima enumerada, concluindo que ndo existem estratégias claras de formagdo e/ou
incentivos que visem a maior utilizagdo dos sistemas existentes. Outra conclusdo
possivel de obter ¢ a ndo existéncia deste tipo de sistemas de gestdo e partilha de

conhecimento na organizacao estudada.

Corroborando os resultados obtidos, também a entrevistada mencionou que “enquanto
lider gosto de promover e premiar a partilha de ideias e know-how”, demonstrando que
a Egor Recursos Humanos incentiva a formacao e a partilha de conhecimento entre os

membros da empresa (Entrevistado Egor Recursos Humanos, 2016)

Condordo ~ Discordo
totalmente FOI‘ma(,‘aO Totalmente
16% 3%
Discordo
13%
Nao
discordo
nem
Concordo concordo
41% 27%

Grafico 8: Incentivo a formagao

4.5 Cultura Organizacional

Jennex e Olfman (2005) sustentam que a existéncia de uma cultura de aprendizagem
continua, conforme principios das leraning organizations, os colaboradores acedem,
compreendem e partilham com maior facilidade o conhecimento. Assim sendo, importa
aferir quanto a existéncia de uma cultura organizacional que promova os elementos

descritos. Para este efeito foi considerada a afirmacdo “A propria cultura da minha
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empresa permite e facilita a partilha do conhecimento.”, tendo como proposito aferir os
niveis de concordancia dos colaboradores da Egor Recursos Humanos com a mesma.

Também Davenport et al. (1998) notam que a existéncia de uma cultura organizacional
tipo «knowledge-friendly» eleva a orientagdo positiva dos colaboradores para o
conhecimento. Isto €, os colaboradores tornam-se intelectualmente mais curiosos,
demonstram maior apeténcia para explorar, e revelam maior vontade de criar e utilizar

0s seus conhecimentos.

Obtivemos como resultado o disposto no grafico 9, podemos observar que a maioria dos
inquiridos respondeu que concordava com a afirmacdo (48,6%), reforcando a
concordancia dos elementos da Egor Recursos Humanos cerca de 8% dos inquiridos
respondeu que concordava totalmente com a afirmacao. Deste modo, concluimos que a
cultura organizacional da Egor Recursos Humanos promove e facilita a partilha do
conhecimento. Tal vem ao encontro de um dos valores da empresa, em cima
apresentados, a confianca. Apesar de ser apresentado na otica da relagdo com o publico
externo, a cultura de confianga existente na empresa também ¢ aplicada ao nivel interno,
sendo que tal impacta positivamente nos resultados obtidos nesta dimensao.

Por seu turno, Allee (1997) atesta que a «cultura do conhecimento» pode ser estimulada
através de politicas de recrutamento interno e externo, como exemplos: a publicacdo de
feitos importantes dos colaboradores ou programas de retencdo de talento nas
organizagdes que poderdo configurar como hipoteses interessantes a aplicar na Egor

Recursos Humanos.

Igualmente, por via da andlise das resposta obtidas em entrevista, compremos que na
opinido da Egor Recursos Humanos “s6 uma cultura organizacional com uma
comunicagdo eficaz conseguird fomentar a partilha de conhecimento” (Entrevistado

Egor Recursos Humanos, 2016).
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Grafico 9: Cultura Organizacional que possibilite a aprendizagem e partilha de conhecimento

4.6 Suporte de Gestao por parte dos lideres

Jennex e Olfman (2005) consideram como sexta dimensdo a capacidade das chefias em
incentivar os seus colaboradores para a aprendizagem continua. Os autores atestam que
ndo basta a existéncia de uma cultura organizacional que promova a gestdo do
conhecimento ¢, igualmente, importante que os gestores organizacionais procurem ser
impulsionadores dessa gestdo. Deste modo, a afirmacdo “A minha chefia direta permite
e incentiva o uso destas ferramentas.” teve como principal interesse aferir quanto a

existéncia de gestao operacional do conhecimento.

Deste modo, obtivemos como resultados a afirmagao ntimero seis o disposto no grafico
10. Podemos observar que a maioria dos inquiridos, 54%, concorda com a existéncia de
chefias que possibilitam e incentivam o uso de ferramentas que provem a gestao do

conhecimento.
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Grafico 10: Suporte de gestdo por parte dos lideres

4.7 Capacidade de Captar Internamente o0 Conhecimento

Jennex e Olfam (2005) atestam que numa fase posterior a geragdo de conhecimento ¢
importante que a organizagdo seja capaz de reter esse conhecimento, partilhando-o
internamente e utilizando-o sempre que necessario.

Igualmente, também Nonaka e Takeuchi (1995) defende que ao criar conhecimento este
deve ser retido e utilizado em prol da organizacdo. Neste sentido, importa aferir quanto
a capacidade que a Egor Recursos Humanos possui em reter internamente o
conhecimento existente. Tal foi aferido com base na afirmacdo “Existe a preocupagdo
em saber se o conhecimento ¢ captado para a empresa.”, sendo os resultados
apresentados no grafico 11.

Podemos observar que a maioria dos colaboradores inquiridos (54%) respondeu que
concordava com a afirmacdo. Denota-se, portanto, uma preocupagdo com a retencao do
conhecimento no ambito interno a organizacdo. Tal é relevante porque o conhecimento
da organizagdo esta centrado nas pessoas que a formam, neste sentido, existe uma
percecdo por parte dos colaboradores que a organizagdo valoriza as suas valéncias e

opta por manter esse conhecimento sob a sua al¢ada.
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Grafico 11: Capacidade de captar o conhecimento

4.8 Existéncia de Propdsitos e Linguagem Bem Definidos

Quanto a existéncia de propositos e linguagem claros para uma efetiva gestdo do
conhecimento Jennex e Olfman (2005) basearam-se, entre outros, nos estudos de
Davenport et al. (1998) para atestarem que € necessario ajustar a forma como se
transmite o conhecimento, particularmente, a linguagem aplicada. Evitando que a
mesma, nao perca conteudo, mas que nao seja demasiado técnica ou orientada para uma
area especifica da organizagdo, possibilitando a sua partilha.

Pretende-se aferir quanto a existéncia de objetivos claros, no que respeita a gestdo do
conhecimento. Neste sentido, a afirmagdo colocada aos colaboradores foi “Eu consigo
perceber que existem propoésitos e objetivos delineados pela empresa no que respeita a
gestdo do conhecimento.”. Com base na afirmagdo apresentada, foram obtidos os
seguintes resultados:

- 51% dos colaboradores inquiridos responderam que concordam com a afirmagdo,
demonstrando que existem preocupagdes da organizagdo em orientar e clarificar os

objetivos inerentes ao conhecimento.
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Grafico 12: Propositos e linguagem bem definidos

4.9 Learning Organization

Jennex e Olfman (2005) defendem que fatores como fornecer processos de trabalho que
possibilitem a conversdo de experiéncias pessoais em aprendizagens organizacionais €
incentivar e motivar os utilizadores a aprender com as experiéncias e a partilhar essas
aprendizagens, constituem elementos essenciais para a adaptagdo e aprendizagem

continua, prevista no conceito de learning organizations.

Um dos aspetos essenciais ao conceito de learning organizations ¢ o facto de o
conhecimento ser algo passivel de se tornar obsoleto, ou seja, existe necessidade de
adaptar e renovar conteudos para que o conhecimento se mantenha atual, util e valido.
Kluge et al. (2002) e Feijoo (2011) denotam que o conhecimento pode tornar-se
obsoleto, acrescentando que a perecibilidade do conhecimento obriga os individuos e as

organizacdes a aprendizagem continua.

Com o proposito de aferir quanto a capacidade de aprender continuamente da Egor
Recursos Humanos foi utilizada a afirmacao “A obtencao de novos conhecimentos ¢ um

processo constante na minha empresa.” cujas respostas passamos a analisar.
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Os resultados obtidos revelam um comportamento organizacional de valorizagdo da
aprendizagem continua, na mediada em que 43% dos individuos inquiridos manifestou
que concordam com a afirmacdo, de ressalvar que 22% dos inquiridos manifestaram que
concordam totalmente com a afirmac¢do e, em sentido contrario apenas 3% dos
inquiridos revelam que discordam totalmente com a mesma. As respostas obtidas

encontram-se descritas no grafico 13, abaixo representado.

Obtencao de novos  npiscordo
- Totalmente
conhecimentos

3%

Condordo
totalmente
22%

Discordo
11%

Nao discordo
nem
concordo
21%

Grafico 13: Obtengdo continua de conhecimento

4.10. Importancia das TIC

Castells (2002) afirmou: “(...) o que caracteriza a atual revolucdo tecnoldgica ndo ¢ a
centralidade de conhecimentos e informagdo, mas a aplicagdo desses conhecimentos e
dessa informagdo para a geracdo de conhecimento (...)” (Castells, 2002: 69). Atendendo
a tal, compreendemos que as TIC sdo parte integrante ¢ permanente da estrutura que
sustenta a organizagdo, quer ao nivel externo como interno. Por estarem acessiveis a
todos os elementos da organizagdo, torna-se fundamental a sua organizacdo e

estruturacao (Magalhaes, 2005; Castells, 2002).

Sabemos que os sistemas de informagdo e as TIC existentes nas organizagdes tém
impacto direto no processo de gestdo do conhecimento, desde logo, pela capacidade de

armazenamento de conhecimento, por vis de repositérios e bases de dados. Para além
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disso, estes possuem ainda a capacidade de estimular a partilha e de «reciclar»
conhecimentos ja adquiridos, por via de plataformas que permitam a interatividade e
conexao entre os diferentes membros da organizagdo. Posto isto, compreendemos a
relevancia de aferir a opinido dos colaboradores quanto as TIC existentes na Egor
Recursos Humanos, particularmente, quanto ao seu papel para na utilizagdo e criacdo de
conhecimentos.

Para este efeito foi considerada a afirmagao “Reconheco a importancia dos sistemas e
tecnologias de informagdo para uma melhor utiliza¢do e criagdo de conhecimento na
minha empresa.”, pretendendo-se aferir o nivel de concordancia com a mesma. Os

resultados obtidos encontram-se demonstrados no grafico 12 que passamos a analisar.

Conforme constatamos no grafico 14 a maioria dos colaboradores, 54%, responderam
que concordavam com a afirmag¢do. Corroborando a tendéncia de respostas positivas
cerca de 38% dos inquiridos revelaram que concordavam totalmente com a afirmagao.
Apenas 3% dos inquiridos responderam que discordavam totalmente. Deste modo,
concluimos que os membros da Egor Recursos Humanos valorizam e compreendem a
importancia das TIC no processo de gestdo e partilha de conhecimentos na organiza¢ao

estudada.

De igual modo, por via da andlise das respostas obtidas em entrevista, compreendemos
que a Egor Recursos Humanos encara as TIC como uma ferramenta que facilita a

comunica¢do, na medida em que:

“As novas tecnologias vieram melhorar e facilitar a comunicagdo a varios niveis
permitindo ultrapassar barreiras culturais, sociais, geograficas e outras. Esta
dimensdo tem um forte impacto a nivel organizacional, dado que a comunicagéo
torna-se muito facilitada — rapida e eficaz. Por outro lado, vieram permitir tratar

informag@o e partilha-la de forma quase imediata” (Entrevistado Egor Recursos

Humanos, 2016)
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Grafico 14: Importancia das TIC na gestdo e partilha de conhecimento

4.11 Incorporacio e Reutilizacido de Conhecimento na

Organizacao

Jennex e Olfman (2005) acreditam que o processo de gestdo de conhecimento, para
além de ser importante incentivar a criagdo do conhecimento, importa criar condigdes
para que o conhecimento produzido seja armazenado, disseminado e reutilizado
posteriormente na organizagao.

Também Nonaka e Takeuchi (1995) demonstraram, por via do modelo da «Espiral do
Conhecimento», que a base do conhecimento organizacional encontra-se assente no
conhecimento tacito dos proprios individuos. Sendo que o conhecimento dos individuos
que constituem a organizagdo deve ser colocado em proveito da mesma e, tal ¢ possivel
através das quatro formas de conversdo do conhecimento: (1) socializacdo; (2)
externalizacdo; (3) combinagdo; (4) internalizacao.

Atendendo a importancia da incorporagdo de novos conhecimentos na empresa,
pretendeu-se aferir a concordancia dos colaboradores inquiridos da Egor Recursos
Humanos quanto a seguinte afirmacdo: “Quando algo ou alguém potencia um novo
conhecimento na empresa, existe a preocupacgao de o incorporar e utiliza-lo no futuro.”.
Os resultados obtidos encontram-se espelhados no grafico 15, representado de seguida,

cujos resultados passamos a analisar.
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A maioria dos colaboradores inquiridos, cerca de 41%, responderam que concordavam
com a afirmagdo colocada. Contudo, na analise a esta questdo importa refletir sobre a
percentagem elevada (16%) de colaboradores que demonstraram nio concordar com a
mesma, bem como, sobre os 27% de inquiridos que responderam de forma nula (ndo

concordo nem discordo).

Deste modo, podemos concluir que a Egor Recursos Humanos ndo possui mecanismos
efetivos de incorporagdo de novos conhecimentos, quando estes advém dos seus
colaboradores. A organizagdo estudada deverd reunir esforcos para concretizar esta
premissa, que viabiliza a utilizagdo de conhecimento no futuro, por exemplo através da
criacdo de manuais e repositorios onde os contetidos dos novos conhecimentos possam

ser armazenados, transmitidos e reutilizados por outros elementos da empresa no futuro.

Incorporacaode
Condordo conhecimento

totalmente
16%

Discordo
16%

Nao discordo
nem
concordo
27%

Grafico 15: Incorporagdo e reutilizagdo do conhecimento

4.12 Partilha do conhecimento
Como debatemos no primeiro capitulo da presente dissertacdo a gestdo e planeamento

estratégico do conhecimento nas organizagdes constituem elementos essenciais para

efetivar a partilha do mesmo.
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Alle (1997) ao apresentar doze principios orientadores sobre a utilizacdo do
conhecimento, menciona que o conhecimento precisa da comunidade, uma vez que, sdo
as pessoas que det€ém o conhecimento, torna-se necessario aliar ao sentido de

comunidade, estando implicita a sua partilha.

Também Jennex e Olfam (2005) constatam que os incentivos a partilha do

conhecimento constituem um fator essencial para o «knowledge management sucess».

Para efeitos de medi¢ao dos niveis de concordancia dos colaboradores da Egor Recursos
Humanos quanto a partilha do conhecimento na empresa, foi apresentada a seguinte
afirmacao: “Quando ¢ gerado novo conhecimento a empresa tende a partilha-lo com os

colaboradores.”.

O grafico 16 revela de forma unanime que os inquiridos possuem uma forte convic¢ao
que quando ¢ criado novo conhecimento este ¢ partilhado por toda a organizacdo. 51%
dos inquiridos responderam que concordavam com a afirmagdo apresentada.
Reforg¢ando a tendéncia positiva de respostas, cerca de 16% dos inquiridos responderam

que concordavam totalmente com a mesma.

Discordo

Pal‘tilha Totalmente

Condordo 3%
totalmente
16%

Discordo
11%
Nao discordo
nem

____concordo
19%

Grafico 16: Partilha de novo conhecimento
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5. Resultados Sobre a Percecao da Comunicacao Interna

(Bloco II, questiao 13, questdes 19, 20, 24 e 27)

A seguinte parte da andlise tem por base as questdes numeradas de 15 a 32 do inquérito
por questiondrio aplicado aos colaboradores da Egor Recursos Humanos. Conforme
anteriormente explicitado, a construcao das referidas questdes tem por base o artigo
cientifico The Impact of Organizational Context and Info Technology on Employee
Knowledge-Sharing Capabilities (Kim e Lee, 2000).

Cultura Organizacional:

- Visdo e objetivos;

- Confianga;
- Interagdo
. Capacidades dos
Estrutura Organizacional: colaboradores para
- Centralizagio; — a Partilha de
- Formalizagio; Conhecimento
- Sistemas de recompensa

baseados no desempenho

Tecnologias de Informacio:

- Utilizagdo das TIC;
- Foco no utilizador final;

Figura 12: Modelo de capacidade de partilha de conhecimento, adaptado de Kim e Lee (2006:371).

No referido artigo, Kim e Lee (2006) fazem referéncia a trés dimensdes-chave — (1)
cultura organizacional; (2) estrutura organizacional; (3) tecnologias de informagdo -
existentes nas organizagdes contemporaneas, que impactam na capacidade de partilha
de conhecimento por parte dos colaboradores. Das trés dimensdes-chave os autores
ressaltam oito dimensdes relevantes para a partilha do conhecimento entre os

colaboradores de determinada organizagao, conforme figura 12.

Deste modo, a aplicacao das questoes 15 a 32 do inquérito por questionario realizado,
tiveram como proposito analisar se as dimensdes-chave existentes na organizacao

estudada potenciam ou ndo a partilha do conhecimento entre os elementos constituintes
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da mesma. Para obter resultados mais validos a anélise de cada dimensdo contemplou a

colocacdo de duas questdes aos colaboradores inquiridos.

Kim e Lee (2006) na dimensdo-chave cultura organizacional apresentam trés

caracteristicas a analisar:
1) Visdo e objetivos, aferida por via das questdes 15 e 16;
2) Confianca nos outros colaboradores, aferida por via questdes 17 e 18;

3) Interacdo social com colegas aferida nas questdes 19 e 20.

5.1. Percecao dos Objetivos e Visdo da Organizacao

Kim e Lee (2006) atestam que a visao gera um proposito organizacional mais claro que,
consequentemente, assiste a efetiva concretizagdo dos objetivos organizacionais. Para
além disso, a existéncia de objetivos e de uma visdo clara estdo ligados a um maior
envolvimento e contributo por parte dos colaboradores. Deste modo, as capacidades de

partilha de conhecimento dos colaboradores revelam-se mais elevadas.

Assim sendo, pretendemos aferir quanto a existéncia de objetivos e de visao claros e
bem definidos na Egor Recursos Humanos. Para tal, consideramos as afirmacdes 15 e
16 do inquérito por questionario realizado, pretendendo aferir quanto aos niveis de

concordancia dos colaboradores com as mesmas.
- Afirmagdo 15) “Eu consigo explicar a visdo e os objetivos da minha empresa.”
- Afirmagdo 16) “Eu compreendo os objetivos da minha empresa.”

Os resultados obtidos encontram-se demonstrados nos graficos abaixo 17 e 18,

correspondendo as afirmagdes 15 e 16, pela mesma ordem.

Com base na andlise aos graficos 17 e 18, compreendemos que a maioria dos
colaboradores (70%) da Egor Recursos Humanos ¢ capaz de explicar a visdo e
principais objetivos da organizacao, tendo respondido que concordam com a afirmagao

15. Confirmando a tendéncia positiva da resposta, ainda cerca de 14% dos
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colaboradores inquiridos manifestaram que concordam totalmente com a mesma

afirmagao.

Para além de conseguirem explicar os objetivos da empresa, podemos ainda concluir
que os colaboradores inquiridos compreendem os mesmos objetivos. Uma vez que, ha
afirmacao 16, 70% dos inquiridos responderam que concordavam com a mesma e 16%

revelou concordam totalmente.

Kim e Lee (2006) atestam que a capacidade de perce¢ao dos objetivos e da visao da
organizagdo, por parte dos seus colaboradores, ¢ um fator que contribui para maiores
niveis de envolvimento e de compromisso para com a organizacdo. Assim sendo,
concluimos que os colaboradores da Egor Recursos Humanos ao compreenderem os
objetivos da organizacdo estdo envolvidos com os mesmos 0 que, consequentemente,

facilita a partilha de conhecimento.

.~ Riscorgds Discord ~
tota:me 8% Indifere To::lz::l;ne Ob] e&g}{ps
nte / nte e o |
14% 8% C0311{ or 3%/_Incll{ere
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totalme 8%
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16%
Concord Con;ord
0
70% 70%

Grafico 17 e 18: Percecgdo dos objetivos e visdo da organizagdo

5.2 Entreajuda e Confianca na Realizacao do Trabalho

As afirmagdes 17 e 18 do inquérito por questiondrio pretendem analisar o nivel de
confianga existente entre os membros da organizacdo (relagdo colega-colega e colega-

chefia).
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- Afirmagdo 17) “Se eu tiver dificuldades no meu trabalho eu sei que os meus

colegas vao tentar ajudar-me.”
- Afirmagdo 18) “Eu confio no conhecimento e experiéncia dos meus colegas.”

Kim e Lee (2006) apresentam a confianga como elemento importante para a partilha de
conhecimento nas organizagdes. Também Nonaka (1995) refere que a confianca entre
colaboradores climina a mentira, acelera a comunica¢ao, tornando-a mais eficaz ¢

promovendo o espirito de partilha de conhecimento.

Com base nos graficos 19 e 20, de seguida apresentados, podemos observar que 54%
dos inquiridos respondeu positivamente, concordando com a afirmag¢do 17. Tendo sido a
segunda resposta mais obtida (30% dos inquiridos) concordo totalmente, validando a

tendéncia positiva da resposta.

Igualmente, ao analisarmos as respostas obtidas a afirmacgdo 18, observamos que a
resposta concordo surge como clara maioria, uma vez que cerca de 70% dos inquiridos
responderam que concordavam com a mesma. Revalidando a concordancia, 19% dos

inquiridos respondeu concordar totalmente.

Cond . Discord _ -
ondor Entreajuda biscorleonfiar nos outros
totalme Totalme 0 0 Indifere
nte nte Totalme 3% nte
3% nte

30% 5%

Indifere 3%
nte Condor
13% do
totalme
nte
19%

Grafico 19 e 20: Entreajuda e Confianca na Realiza¢do do Trabalho
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5.3. Interacao Social — Redes Sociais

Kim e Lee (2006) atestam que a interacdo social ou relagdes formais e informais
estabelecidas entre os diferentes membros da organizagao constituem o ultimo aspeto da
dimensdo cultura organizacional. Ambas as relagdes — formais e informais — sdo
consideradas importantes para a partilha de conhecimento. Contudo, Kim e Lee (2006),
com base em diversos autores, demonstram que a maior parte do conhecimento ¢

partilhado por via das relagdes informais.

Assim sendo, pretendemos aferir quanto a existéncia de relagdes informais e determinar
a importancia que as mesmas possuem para os elementos da Egor Recursos Humanos.
Para este efeito foram consideradas as afirmagdes 19 e 20.

- Afirmagao 19) “Eu comunico com os outros trabalhadores através de encontros

informais na empresa.”

- Afirmagdo 20) “Eu interajo e comunico com outras pessoas ou grupos fora da

empresa.”

Ao observarmos os graficos 21 e 22, concluimos que os inquiridos na sua maioria
concordam com a relevancia da comunicagao informal dentro da organizacao e possuem
interesse em interacdes com grupos fora da organizacao. Contudo importa ressaltar que
o numero de respostas de indiferente ¢ bastante consideravel em ambas as questdes. No
caso dos encontros informais representa 24% dos inquiridos e, no caso da interagdo

19%.

Condor ~ . JDiscord | piscord . Discord
4 Interacao Social o o RedesSocias
totalme Totalm | Totalme 3%
nte ente nte .
11% 80 30 Indifere
nte
19%
Discord | Condor
0 do
16% totalme
lelcor nte
do Indifere 24%
41 % nte
249%

Grafico 21 e 22: Interagdo Social — Redes Sociais
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Denotamos que, das trés componentes — visao e objetivos; confianca; e interagao social
— a que possui valores de indiferenga (ndo concordo nem discordo) mais elevados ¢ a
dimensdo de interagcdo social. Apesar disso, revela na sua maioria valores positivos ja
que 41% dos inquiridos concordou com a afirmacdo 19 e 51% concordou com a
firmagao 20, anteriormente apresentadas.

A presente seccao de andlise respeita a dimensdo de estrutura organizacional Kim e Lee
(2006). Esta dimensdo ¢ subdivida pela centralizacdo; formalizacdo e sistemas de

recompensa baseados no desempenho.

5.4. Centralizacio

A centralizagdo e definida por Kim e Lee (2006: 376) como sendo “(...) o grau com que
a autoridade e poder se encontram concentrados nos niveis superiores da organizagdo
(...)”. Deste modo, os autores atestam que quanto maior o nivel de centralizagdo, maior
a existéncia de regras que podem funcionar como sistemas de controlo e constituindo
barreiras a partilha do conhecimento. Também Matson e Prusak (2010) alertavam para a

existéncia destas barreiras, descrevendo-as como barreiras de ordem contextual.

Como forma de despistar a obtencdo de respostas iguais a todas as afirmacdes
colocadas, as perguntas 21 e 22 foram colocadas com uma logica inversa as afirmagoes
anteriores. Isto é, caso os resultados obtidos demonstrem niveis de concordincia

elevados estaremos perante uma organizagao fortemente centralizada.

Pretendendo aferir quanto a centralizagdo foram consideradas as seguintes afirmacgdes:
- Afirmagdo 21) “Qualquer decisdo que eu tome tem de ter a aprovagdo do meu
superior.”
- Afirmagao 22) “Eu raramente participo nas decisdes ou adoto novas politicas

ou programas.”

Os resultados obtidos encontram-se demonstrados nos graficos 23 e 24 seguidamente

apresentados. Podemos concluir que os colaboradores da Egor Recursos Humanos,
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relativamente a afirmagdo 21 revelam que solicitam o aval da chefia, representando
43% dos inquiridos. Esta representatividade pode, no entanto, estar ligada ao explicito
no grafico 5, através do qual compreendemos que a maioria dos colaboradores

inquiridos sdao quadros médios, podendo ndo ter poder de decisao.

Por seu turno, no que concerne a afirmagao 22 obtivemos resultados bastante curiosos e
dispersos: 35% dos colaboradores inquiridos revelaram que concordam com a afirmagao
22. Simultaneamente, a mesma percentagem de resposta (35%) revelaram discordar
com a afirmag¢do. Deste modo, concluimos que existe uma clara divisdo em termos de
participacdo em decisdes ¢ adocdo de novas politicas ou programas em prol da

organizacao e, como tal, consideramos que esta deve ser trabalhada pela organizagao.

Aprovacao superior | condor PArticipacao
Discord 1 .
Condord do .
0 T 01 totalme deCISaO DIS((;OI"CI
otalme te
e nte ;'%E; Totalm
B% d 5% ente
8% e
Discord
0
0,
Indifere 35%
nte o
11% 19%

Grafico 23 e 24: Centralizagdo

5.5. Formalizacao

Sobre a formalizagdo, Kim e Lee (2006: 374) explicam que este consiste no “(...) grau
que as atividades da organizag¢do se encontram manifestadas em documentos escritos,

procedimentos, descritivos de fungdes, regulamentacdo e manuais de politica interna

()

Os autores explicam que quanto maior formalizagdo existir na organizagao, menores

serdo os niveis de abertura e encorajamento de novas ideias e comportamentos. Deste
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modo, pretendemos determinar os niveis de formalizacdo existentes na Egor Recursos

Humanos. Para este efeito, foram consideradas as afirmacoes 23 e 24.

- Afirmacao 23) “Eu executo sempre as minhas tarefas de acordo com as regras e os

documentos formais da empresa.”

- Afirmagao 24) “Cada uma das unidades/departamentos da empresa tem regras formais,

descritivos de fungdes e processos operacionais bem estabelecidos.”

Os resultados obtidos encontram-se demonstrados nos graficos 25 e 26 abaixo

apresentados.
. - iscord Discord .
Aplicac¢ao de regras o Regras formais
0% Totalme _
Condor Indifere nte Discord
do nte 3%
totalme 16% Condor
nte do
199 totalme
nte
16%

Grafico 25 e 26: Formalizagao

Com base nos graficos acima podemos aferir que a maioria dos colaboradores (57%)
mencionou concordar com a execuc¢ao de tarefas de cordo com os documentos formais e
regras existentes na empresa. De igual modo, cerca de 54% dos colaboradores
mencionou que concordava com a afirmacao que atestava a existéncia de regras formais
e processos operacionais bem estabelecidos. Sendo possivel compreender que a Egor

Recursos Humanos ¢ uma organizacao que revela elevados niveis de formalizagao.
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5.6. Sistemas de recompensa com base no desempenho

Quanto a ultima dimensao da estrutura organizacional, Kim e Lee (2006) atestam que os
sistemas de recompensa com base no desempenho determinam a acesso e fluéncia do
conhecimento pelos diferentes membros da organizagdo. Tal, deve-se ao facto de estes
sistemas e incentivos funcionarem como alavanca motivacional para criar e partilhar o

conhecimento.

Assim sendo pretendemos atestar quanto a existéncia destes mecanismos e sistemas de

recompensa. Tal foi aferido por via das afirmagdes 25 e 26.

- Afirmacao 25) “Eu sinto que os colaboradores sdo promovidos nao pelos anos

de trabalho mas pela sua competéncia e desempenho.”

- Afirmacao 26) “A minha organizacdo proporciona-me oportunidades justas

para promogdes e recompensas com base no meu desempenho.”

Condor ~ Discord . Discord
10 Promocoes 0 Oportunidades
totalme Totalme | Condord Totalme
nte nte 0 nte
11% Discord 1194, totalme 8%
0 nte Discord
13% 8% 0
19%
—Indifere ___Indifere
nte nte
27% 27%

Grafico 27 e 28: Sistemas de recompensas

Através da observacdo dos resultados nos graficos 27 e 28 podemos observar que, em
ambas as afirmacdes, 38% dos colaboradores inquiridos responderam concordar com a
mesma. No entanto, denotamos igualmente uma percentagem elevada, 27%, de

inquiridos que manifestam resposta nula (ndo concordo nem discordo).
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5.7. Utilizacao de sistemas de informacao

A utilizagdo das tecnologias da informagdo em prol da gestdo e partilha do
conhecimento ¢ um ponto importante segundo o estudo elaborado por Kim e Lee (2006)
porque ¢ por via das TIC que toda a organizagdo entra em contacto e comunica,
acrescentando valor a comunicagdo, tornando-a mais rdpida e interativa. Também
Davenport e Pruzack (1998) e Pereira (2005) atestam que as TIC capacitam as
organizacdes de valéncias que o homem, per si, ndo conseguiria alcangar, porque ao

permitirem novas formas de interagdo facilitam o acesso e a partilha de conhecimento.

\

Esta se¢ao de andlise respeita a ultima dimensdao — tecnologias de informagdo —
mencionada por Kim e Lee (2006), sendo que ¢ subdividida em aplicacdo das TIC e no

foco no utilizador final.

Com o proposito de analisarmos a utilizacdo das TIC por parte dos membros da Egor
Recursos Humanos, foram consideradas as afirmacdes 27 ¢ 28, em baixo, sendo

analisados os niveis de concordincia com as mesmas.
- Afirmagdo 27) “Eu utilizo com regularidade a internet, e-mail, entre outros.”

- Afirmagao 28) “Eu utilizo regularmente a base-de-dados da organizagdo e/ou o

sistemas de gestao eletronico de gestao de dados.”

Discord .y = ~ Discord . Discord
o Utilizacao TIC " | "~Base-de-dados
Totalm 80 Totalm 8%
ente ente
3% 3%

Condor 11%

do

totalme

nte

40%

Grafico 29 e 30: Utilizagdo de sistemas de informagao
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Como vimos, Kim e Lee (2006) defendem que as TIC sdo capazes de interligar as
organizagdes, dotar os colaboradores de informacdo, e incrementar a partilha de
conhecimento. As afirmag¢des acima foram elaboradas como intuito de perceber a

regularidade de utilizagdo destes meios na organizacao estudada.

Assim podemos observar que os resultados obtidos para as duas afirmagdes sao
bastantes similares. Ambos revelam uma tendéncia de resposta maioritariamente de
concordancia. Quanto a utilizacdo das TIC 49% dos inquiridos manifestou que
concordavam totalmente com a afirmacdo e 40% dos colaboradores respondentes
manifestaram que concordavam. Por seu turno, 40% dos respondentes revelaram
concordar totalmente com a utiliza¢ao regular de base de dados e outros repositorios
existentes, mantendo a tendéncia de resposta cerca de 38% dos respondentes concordam

com a afirmacao.

5.8. Foco no Utilizador Final

Kim e Lee (2006) definem esta dimensao como o grau de interagao entre as TIC e o
utilizador, nomeadamente, a forma como a tecnologia de informagdo ¢ desenvolvida

para facilitar o interface com o utilizador.

Deste modo, compreendemos que a existéncia de sistemas “user-friendly” facilita a
interagdo com o utilizador o que, consequentemente, promove a utilizagdo deste tipo de
sistemas. Quando os mesmos se encontram delineados para a gestdo do conhecimento,
torna-se 6bvia a relagdo com a partilha do mesmo. Isto ¢, quanto mais facil for a sua

utilizacdo maior nimero de pessoas irdo utilizar e explorar as suas potencialidades.

Com o proposito de observarmos a existéncia de sistemas “user-friendly” na Egor

Recursos Humanos, foram consideradas as seguintes afirmagoes:

1) - Afirmagdo 29) “Os sistemas de informacdo e de software na empresa sao
pensados para serem ‘user-friendly’.”
2) — Afirmagdo 30) “Para mim ¢ facil utilizar os sistemas de informagdo da

empresa sem ter formagao extra.”
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As respostas obtidas encontram-se demonstradas por via dos graficos 31 e 32 abaixo

representados.
Discordo . Discord I ~ Discord
caatamme _User friendly Utilizacao TIC
Jite Discordo Totc.;lm 5%
totalirén 5% ente
te 3%
13% Indifere
2112t;0 CORSOF \_Inclifere
totalme nte
nte 22%
11%

Grafico 31 e 32: Facilidade na utilizagdo de sistemas de informacao

Com base na andlise de resultados, ¢ possivel concluir que a maioria dos respondentes
da Egor Recursos Humanos considera que os sistemas existentes na organizagdo sao
“user-friendly”, tal ¢ sustentado no facto de 57% dos respondentes terem concordado
com a afirmacao 29.

No que concerne a facilidade de utilizagdo ¢ patente que a maioria dos respondentes
estdo familiarizados com os sistemas de informacdo que possuem na organizacdo, uma
vez que 59% dos colaboradores da empresa estudada responderam que concordam com
a afirmacdo. Contudo, ressaltamos que a franja de respostas nulas, cerca de 22% dos

respondentes afirmaram ndo concordar nem discordar com a afirmagao.

5.9. Partilha e acessibilidade do conhecimento

No decurso da presente analise tivemos como principal objetivo aferir se existe ou nao
partilha de conhecimento na Egor Recursos Humanos. Como tal, consideramos ttil a
analise a elaboracdo de duas afirmagdes complementares a0 modelo de Kim e Lee

(2006), numeradas de 31 e 32.
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- Afirmagdo 31) “Eu partilho de forma voluntaria o meu know-how, informagao
e conhecimento com outros colaboradores.”
- Afirmagao 32) “Eu tenho possibilidade de aceder a documentos, informagao ou

conhecimento de outros departamentos da empresa de forma gratuita.”

Os resultados obtidos encontram-se abaixo espelhados nos graficos 33 e 34.

Discord . Condor Discord
o Partilha _piscord do AcCesso o
Totalme o totalme Totalm
nte nte ente
3% 11% 5%

Discord
o
19%

Condo
0
totalme
nte
32%

Indifere
nte
19%

Grafico 33 e 34: Partilha e acessibilidade do conhecimento

Com base no grafico 33 concluimos que 57% dos respondentes partilham de forma
voluntario os conhecimentos adquiridos com os seus colegas, tendo respondido que
concordavam com a afirmacdo 31. Na mesma esteira, 32% dos respondentes da Egor
Recursos Humanos manifestam concordancia total com a afirmagdo. Deste modo, e
atendendo as andlises efetuadas anteriormente podemos atestar que os colaboradores da
Egor Recursos Humanos tendencialmente revelam interesse e disponibilidade para
partilharem conhecimento. A empresa deverd ser capaz de potenciar este interesse,
constituindo os niveis elevados de formalizacdo, exposta no ponto de estrutura
organizacional, a principal barreira a partilha que deveré ser analisada e moldada face
aos interesses dos colaboradores.

Por outro lado, quando analisamos a possibilidade em aceder ao conhecimento disposto
e existente na organizacao concluimos que maioritariamente os respondentes da Egor
Recursos Humanos possuem facilidade em aceder a estes repositorios. Cerca de 46%

dos respondentes concordam com a afirmacao que comprova tal acessibilidade.
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6. As TIC como Facilitador do Acesso ao Conhecimento

TIC

Nao

Grafico 35: As TIC existentes como facilitadores do acesso ao conhecimento

Questao n° 33 “Na sua opinido as tecnologias de informagdo e comunicagdo existentes

na empresa facilitam o acesso ao conhecimento?”

A maioria dos inquiridos revelou que consideram que as TIC desempenham um papel
relevante na facilitacdo do acesso ao conhecimento, na organizacdo estudada. Tal
encontra-se demonstrado no grafico 35, acima apresentado, onde podemos observar que
89% dos respondentes manifestaram opinido positiva. A azul encontram-se o0s
colaboradores inquiridos que consideram que as TIC ndo possuem nenhuma capacidade
de promocgao, divulgagdo e facilitagdo do acesso ao conhecimento, representando 11%

dos inquiridos.
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7. Analise Cruzada — Variaveis

7.1. Importancia da Comunicaciao Interna vs. Importancia da

Partilha do Conhecimento

Sendo o propdsito ultimo da presente dissertagdo observar quanto a relacdo entre a
comunicag¢do interna com a partilha de conhecimento estabelecemos uma relacdo entre

ambas as variaveis, tal encontra-se disposto na tabela 6, representada de seguida.

Tabulagao cruzada Importancia Cl * Importancia PC

Contagem
Importancia PC
Nada Pouco Muito
importante | importante | Importante | importante | Total
Importancia CI Importante 0 1 7 6 14
Muito importante 1 0 4 18 23
Total 1 1 11 24 37

Tabela 6: Cruzamento de importancia Comunicagao Interna com Partilha de conhecimento

Pretendemos compreender se os individuos que atribuem importancia & comunicagao
interna também consideram a partilha de conhecimento relevante. Assim, dos 23
individuos que avaliaram como muito importante a comunicagdo interna, 18 atribuem

igualmente um papel muito importante a partilha da comunicagao.

7.2. Importancia Atribuida a Comunicacdao Interna — Analise

por Género

Com o proposito de explorar se algum dos fatores de caracterizagdo da populagio de
respondentes possuia efeito na importancia atribuida a comunicagdo interna, foi
realizada a andlise cruzada das variaveis que aferiam a atribuicdo de importancia da

comunicagdo interna, aferida por via da questdo 13 do inquérito por questiondrio
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aplicado com o género dos respondentes. As respostas

demonstradas na tabela 7, de seguida apresentada.

obtidas

Importancia Cl Total
Importante Muito
importante
Géner Masculino 7 6 13
0 Feminino 17 24
Total 14 23 37

Tabela 7: Importancia CI por género

encontram-se

De acordo com a andlise compreendemos que o género ndo possui influéncia na

atribuicao de importancia a comunicacao interna. Naturalmente, que os respondentes

femininos, por terem maior representatividade, surgem em maior quantidade na

classificagdo da comunicagdo interna como muito importante. No entanto, denota-se

uma distribuicdo normal das respostas, ndo sendo possivel concluir que o género

influencie positivamente ou negativamente a atribui¢do de importancia a comunicagao

interna.
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Capitulo 4 — Conclusido e Pistas para Futuras Investigacoes

1. Conclusao

Assistimos a uma nova «Era» designada de «Era do Conhecimento», na qual as
constantes mudangas € o ambiente organizacional mais dindmico e competitivo, fez
emergir a necessidade de reconhecimento do Conhecimento, a par do capital e dos
recursos naturais. Na historia da humanidade constatamos que, desde sempre, 0 Homem
procurou saber mais e que, esta necessidade, contribuiu para a procura incessante de
maior nivel de conhecimento, atuando como um estimulo ao seu proprio

desenvolvimento.

De igual modo, o cenério globalizado incrementou as necessidades de rapida adaptacao
a mudanga, de melhoria continua, de procura pela inovagdo, entre outros, conferindo a
Comunicag¢ao Organizacional um papel de importancia estratégica para a obtengdo
desses designios. A comunica¢do interna possui como principal objetivo estreitar e
intensificar a relagdo entre a organizagdo e o seu publico interno, transmitindo
informagdes necessarias e uteis aos colaboradores e desenvolvendo um ambiente de
confianca e de partilha, essenciais para o aumento dos niveis de motivagdo e

desempenho dos mesmos.

Neste sentido, compreendemos que para existir comunicacao interna eficaz, esta deve
ser capaz de acompanhar as alteragdes que ocorrem na organizacao. A necessidade de
agilizar e facilitar a transmissdo de mensagens do ambito organizacional fez com que as
empresas adoptassem as TIC como um importante «aliado» na obtencdo de maior

eficacia.

As TIC desempenham um papel fundamental na «Era do Conhecimento», uma vez que,
tornaram o acesso imediato e instantaneo a informagdo. Deste modo, a percecdo de
«espaco» e de «tempo» nas organizagdes também sofreu alteracdes que, por

conseguinte, facilitam a partilha da informacdo entre os membros que constituem as
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organizagdes. No entanto, importa ressalvarmos que a importancia do Conhecimento
ndo assenta nos meios fisicos, tecnoldgicos e de informagdo a que temos acesso, mas
antes na capacidade de conseguir usar todos esses meios com eficiéncia e eficacia, de

modo a criar novas oportunidades e inovagoes.

Podemos compreender o conceito de Conhecimento como a relagdo entre dados,
informacao e a experiéncia. Para além disso, o Conhecimento ¢ subjectivo, na medida
em que requer de interpretacdo, e € perecivel, uma vez que, com o passar do tempo
torna-se necessaria a sua actualizacdo. Em suma, o Conhecimento constitui o resultado
da experiéncia e depende dos valores, interpretacdo, experiéncias, contexto e de outras

opinides dos outros individuos.

Assim sendo, compreendemos que as TIC possibilitaram a criagdo e desenvolvimento
de novos modelos de Comunicagdo na organizagdes, a par de terem aumentado
exponencialmente a capacidade de armazenamento e de facilitarem a consulta de
informacao e dados, por via de repositorios e bases de dados extensas e uteis. Contudo,
para além das preocupacdes em gerar conhecimento, as organizagdes contemporaneas
devem ser capazes de criar mecanismos que permitam igualmente o armazenamento,
transferéncia e aplicabilidade do conhecimento. Tal ¢ representado pelo conceito de
Gestao do Conhecimento que, ao ser eficaz, traduz-se na inovagdo continua da empresa
e na obtencdo de vantagens competitivas. A Gestdo do Conhecimento deve ser
incentivada, desde logo pela propria cultura da empresa, mas também, pelo lideres e
gestores das empresas. A cultura organizacional deve fomentar a partilha necessaria a

Gestdo do Conhecimento, estimulando o interesse dos colaboradores nesse sentido.
A questdo que conduziu a presente investigacao procurou responder a seguinte questao:

A Comunicagdo Interna e as TIC atuam em prol da disseminagdo do Conhecimento nas

organizagdes contemporaneas?

Para efeitos de obtencdo de respostas a questdo colocada foi levado a cabo um estudo,
cujo objetivo geral encontra-se sustentado em torno da temdtica de Gestdo do
Conhecimento, uma vez que pretendiamos avaliar, com base nos modelos de Jennex e
Olfman (2005) e Kim e Lee (2006), a existéncia de pressupostos basicos a Gestao do

Conhecimento na organizagao estudada, quer os impactos do contexto organizacional e

118



das TIC na capacidade de partilha de conhecimento dos membros da Egor Recursos

Humanos.

As respostas obtidas no inquérito por questionario realizado na presente dissertacao,
revelam que, a maioria dos colaboradores da Egor Recursos Humanos considera a
Comunicag¢ao Interna, bem como, a Partilha do Conhecimento relevantes no ambito da
organizacdo. Os resultados obtidos por via da aplicagdao do inquérito por questionario
foram igualmente corroborados pelas respostas obtidas na realizagdo de entrevista ao

quadro superior da empresa estudada.

Ressalvamos ainda a observacao do papel das TIC na relagdo com a Partilha do
Conhecimento. Por um lado, podemos observar que os colaboradores da Egor Recursos
Humanos, na sua generalidade, utilizam com frequéncia as ferramentas disponiveis na
empresa, como exemplos o recurso a repositérios e bases de dados. Por outro lado, a
maioria dos inquiridos reconheceu a relevancia das TIC para uma melhor utilizacao e

criacdo de conhecimento na Egor Recursos Humanos.

Na generalidade, os colaboradores da Egor Recursos Humanos revelam a convicg¢ao que
quando ¢ criado novo conhecimento este ¢ partilhado por toda a organizacao.

Em suma, concluimos que:

e A Gestao do Conhecimento tem sido alvo de crescente interesse por parte da
comunidade cientifica, bem como, por parte das proprias organizagdes € seus

gestores, conforme diversos artigos e livros consultados;
e A globalizagdo a par do crescente uso das TIC no contexto de trabalho tém
contribuido para o crescente interesse em tematicas como a Gestdo do

Conhecimento nas Organizagoes;

e A Gestiao e Partilha do Conhecimento devem ser considerados elementos de

ordem estratégica para as organiza¢des contemporaneas;
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O crescente nimero de investigacdes cientificas possibilitou o desenvolvimento
de diversos modelos explicativos do processo de Gestao e Partilha do

Conhecimento nas Organizagdes, conforme expusemos no capitulo 1;

A maioria dos autores consultados sdo unanimes na atribui¢ao de importancia
estratégica a Gestdo do Conhecimento, concordando igualmente sobre a
necessidade de compreender os elemento e/ou caracteristicas existentes nas
organizagdes contemporaneas que facilitam ou dificultam o processo de partilha

de conhecimento;

O expertise e a capacidade de inovar sdo elementos diferenciadores e de
vantagem competitiva para as organizacdes, sendo importante reter profissionais
detentores de conhecimento, bem como, potenciar ferramentas que possibilitem

e promovam a partilha do conhecimento;

As organizagdes devem desenvolver uma «cultura de inovagdo» que permita, por
um lado a criagcdo de conhecimento e que, por outro lado, permita e partilha do

mesmo por toda a organizagao;

Existem caracteristicas das organizagdes que promovem ou dificultam o sucesso
da Gestdo de Conhecimento, entre eles: estruturas organizacionais pouco
preparadas para a partilha de conhecimento e a inexisténcia de motivagao por

parte dos colaboradores em partilhar conhecimento com outros.

2. Pistas Para Futuras Investigacoes

Ao consideramos os resultados obtidos na presente dissertagdo, as conclusdes

apresentadas, bem como, as limitagdes apresentadas, poderd ser interessante para

futuras pesquisas prosseguir a investigagdo quanto aos seguintes pontos:

1.

Alargar o estudo a outra(s) organizagao(des);
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2. Efetuar um estudo comparativo com outra organizagdo, se possivel, alargar a
amostra na sua dimensdo, trazendo uma visdo mais realista das relagdes entre
variaveis de estudo;

3. Procurar estabelecer relagdes causa-efeito, principalmente entre as varidveis com
correlagdes significativas;

4. Encontrar evidéncias empiricas que sustentem que a Comunicagdo Interna tem
impacto positiva na Gestao e Partilha de Conhecimento.

O presente estudo pretende contribuir para a amplitude do conhecimento tedrico sobre a
Gestao do Conhecimento nas Organizagdes Contemporaneas, particularmente quanto a
relacdo das TIC para efeitos de partilha de conhecimento. Neste sentido, este estudo ndo
tem pretensdes de encerrar a tematica da Gestdo do Conhecimento, particularmente

porque assistimos a um periodo de inovagao e constantes alteracoes.
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Anexo I - Questionario Gestio Do Conhecimento

I DADOS DE CARACTERIZACAO

1) Género

Masculino / Feminino

2) Idade

De 18 a 25 anos
De 26 a 30 anos
De 31 a 35 anos
De 36 a 40 anos
De 41 a 45 anos
Superior a 45 anos

3) Habilitagdes Literarias

Ensino secundario
Licenciatura
P6s-Graduacgao
Mestrado

Outro nivel de ensino

4) Antiguidade na empresa

Menos de 1 ano
De 1 a5 anos
De 6 a 10 anos
Mais de 10 anos

Anexos
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5) Posto de trabalho

Estagiario

Quadro médio
Quadro Superior

Outros

IT DADOS DE ESTUDO

A) As seguintes afirmagdes dizem respeito a situagdes vivenciadas no dia-a-dia da

empresa.

Por favor, responda em que medida ¢ que concorda ou nio com as mesmas,

utilizando a seguinte escala: 1) Discordo totalmente; 2) Discordo; 3) Nao discordo

nem concordo; 4) Concordo; 5) Concordo totalmente

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Na minha empresa tenho acesso a base de dados, softwares e repositorios
importantes para o meu desempenho

Na minha empresa existem estratégias de identificagio do conhecimento,
seus utilizadores, fontes, entre outros

Identifico com facilidade na minha empresa uma estrutura de conhecimento
comum, articulada e de facil compreensao

Na minha empresa temos formac¢dao e somos incentivados a explorar
ferramentas que possibilitam gerir o conhecimento

A propria cultura da minha empresa permite e facilita a partilha do
conhecimento

A minha chefia direta permite e incentiva o uso destas ferramentas

Existe a preocupagao em saber se o conhecimento ¢ captado para a empresa
Eu consigo perceber que existem propositos e objetivos delineados pela
empresa no que respeita a gestdo do conhecimento

A obten¢do de novos conhecimentos ¢ um processo constante na minha

empresa

10) Reconhego importancia dos sistemas e tecnologias de informagao para uma

melhor utilizagdo e criacdo de conhecimento na minha empresa

11) Quando algo ou alguém potencia um novo conhecimento na empresa, existe

a preocupagao de o incorporar e utiliza-lo no futuro
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12) Quando ¢ gerado novo conhecimento a empresa tende a partilhd-lo com os
colaboradores da empresa

13) Qual a importancia que atribui & comunicagao interna na sua empresa?

Responda utilizando a seguinte escala: 1) Nada importante; 2) Pouco importante; 3)

Indiferente; 4) Importante; 5) Muito importante

14) Qual a importancia que atribui a partilha de conhecimento na sua empresa?

Responda utilizando a seguinte escala: 1) Nada importante; 2) Pouco importante; 3) Indiferente; 4)

Importante; 5) Muito importante

B As seguintes frases dizem respeito a diversos fatores relacionados com a sua empresa

e trabalho, assinale a op¢ao que melhor corresponde a sua opinido.

Por favor responda utilizando a seguinte escala: 1) Discordo totalmente; 2) Discordo; 3) Indiferente; 4)

Concordo; 5) Concordo totalmente

15) Eu consigo explicar a visdo e os objetivos da minha empresa;

16) Eu compreendo os objetivos da minha empresa;

17) Se eu tiver dificuldades no meu trabalho eu sei que os meus colegas vao
tentar ajudar-me;

18) Eu confio no conhecimento e experiéncia dos meus colegas;

19) Eu comunico com os outros trabalhadores através de encontros informais na
empresa;

20) Eu interajo e comunico com outras pessoas ou grupos fora da empresa;

21) Qualquer decisdo que eu tome tem de ter a aprovagdo do meu superior

22) Eu raramente participo nas decisdes ou adoto novas politicas ou programas;

23)Eu executo sempre as minhas tarefas de acordo com as regras e os
documentos formais da empresa;

24)Cada uma das unidades/departamentos da empresa tem regras formais,
descritivos de func¢des e processos operacionais bem estabelecidas;

25) Eu sinto que os colaboradores sao promovidos nao pelos anos de trabalho

mas pela sua competéncia e desempenho;
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26) A minha organizagdo proporciona-me oportunidades justas para promog¢des
e recompensas com base no meu desempenho;

27) Eu utilizo com regularidade a internet, e-mail, entre outros;

28) Eu utilizo regularmente a base-de-dados da organizagao e/ou o sistemas de
gestao eletronico de gestao de dados;

29)Os sistemas de informacdo e de sofiware na empresa sdo pensados para
serem “‘user-friendly”’;

30)Para mim ¢ facil utilizar os sistemas de informacdo da empresa sem ter
formagao extra;

31)Eu partilho de forma voluntiria o meu know-how, informagdo e
conhecimento com outros colaboradores;

32)Eu tenho possibilidade de aceder a documentos, informagdo ou

conhecimento de outros departamentos da empresa de forma gratuita.

C 33) As tecnologias de informacdo e comunicagdo existentes na empresa facilitam o

acesso ao conhecimento.

(1) Concordo totalmente; (2) concordo; (3) indiferente; (4) discordo; (5) discordo totalmente
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Anexo 2 — Localizacdo Geografica da Egor Recursos

Humanos

Job Centers — Onde Estamos -

Figura 13: Localizagdo Egor, fonte: www.egor.pt
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Anexo 3 - Newsletter

€L20r. e

Auswrwidi a Colaberadonn da EGOR Py 2 ds 20

A esparanga no future

Tenha, com muita agrada, vinda a verificar que este ana se

estd a verifica um surto de nascimentos mais acentuado do

que mas anas anteriores. Ao assinar o cheques bebe, om

que a Egor festela a maternidade ouw paternidade dos

colaboradores, tenha o sentimanto intimo de gue, apesar de

turdn, a forga da vida provalece sempre sobre as dificuldades,
as rses, as problemas de toda a ardem que sempre afligram os seres humanas em
todas a5 idades e fases da Humanidade,

Portugal tem passada, 20 lango da s histdria guase milenar por dificuldade de toda
a ordem mas, certamente par um efelto de proimidade, esses problemas parecem
hoje mais ameacadores do que nunta. Mas Gltimos anos, estas situaches agravaram-se
drvidn ans programas de austeridade a que o Fals continua sujeito. 45 crises amstam
ndo apenas consequéneias imediatas mas também seguelas dalorosas que perduram
no tempn. Sahemas que durante muitas décadas Partugal iri cantinuar a cantinuar 2
sofrer oz efeitas da crize stual

Um das nossas principais problemas consiste no fato de cerca de 20% da populagio
atia 5 encontrar em situacia de desemprega, abmngendo nda apenas uma franja de
alpumad cenbenas de milhares de jovens em busca da estabilidade de dm 1% emprego
que a eCOnamia fEn consegue crian, mas @mbem o grave problema de outras
centenas e mikares de desempregados de longs dursglo, para a5 quals as
perspetivas de futura se esfumnaram com a desaparicio de atividades de baivo valor
acrescentadn, resultantes da desindustrializagio da economia ¢ do desaparecimento
da agriculiura tradicional.

WMo processo de reuperacio emocurso, @ vaga oe escindalos gue seo abateu
subltamente na socedade portuguesa abre 3 esperanca de que estefamos a assiktir a
um processa cirdngiko no qual depeis de Bncetados os furdnoulos & cursdas as
infegies, Fartugal possa finalmente encetar um pracesso de regeneracia gue lhe
penmita  resplver o médio prago, o5 graves  problemas que  impedem o
desemealvimenta de uma sociedade mais justa ¢ harmaniosa, onde aqueles gue agora
ostidn a nascer possam tor tmbalba @ uma vida mais digna,

Amandio da Fanseca

nm —

EGDRGEST, SGPS, 5.8 Tel: I3 ESE 300

Figura 14: Newsletter

Fdg. 2 da oz

Mini-MBA: Grupo Egor) Vasconcellos e 54

Realizni-se ro passada dia dnog, em Liskas (Hotel Vil Gald
Aperl. maik wma inicistiva sHuran & Breakfasts, com
organizagia ca bust Media, a editora da revista shumanas,
desta feita para o Grupa Egor

O evante Contou COm A prasancs o diversas profiss onais o recurics RIMmanas 9e #mEresas,
tendo tido s abertura uma inkeErvengic de Amdndio da Forse, acminisbador esscutivo B
Tundadar da Grupo Eger. Seguiu-ie wma palestra da oonsullar & pralessor urmmarsildna ke
vamcancellos & 53 [Vasconcellos e 54 e Assoclados), a quemn o Grupo Egor se assacdou para o
lancamento de um min-M8A para esscubivos, Este mird-bBA wiss edar resposia a
prodissionais & ofganizagdias que sentem a naressdade de consalidar ura visio ahrangenta
daes primipais linhas crientsdors do persaments do pai do ‘modem maragement’, Peter
Druckera, He-e purm doouments do Grupa Egor distribuicda aos panticpantes,

o mesmo documento B-se ainda: «0 bingamento do mimi-MB8 com o Prof Vascancelios &
54 wish desermol ver o alangar a ndoka interangio junta de uma vasta populicia de gquatdras
supenores & intermedics, que atraves de um conunto de “workshops” termdticos, a reabzar ao
leomga che 10 sessfes, via poder apreender & por em prélics o prinopcs Tundamentais da
gesido modema akravis da intervengdo do mals credenciado especialista porbugus nas 'besk
practises’ de feter Drucker/ Face aps MBS exizbentes no mercado, o mini-MBA b=m a
wantagam da aprasantar de forma conciia @ pritica os principios @ ag praficas do gestino
desenvobdidas por Peter Orucker, bs sessfes bemabce sdo complementadas & apoiadas por
spssfies de tasching” em condiceg. de investirmenta muils vaniejosas guer pars particulares,
qQuUEr para ofganizagfics que pretendam inserir um minl KBA nos seus progamas de
desenvobimento profissional s

O mrire-BABA £ inb=mo 2 cada =mpresa, tendo =nbre 10 & 20 partioparges, D= manhd inkegra
wm “workshop” & um casa cu um trabhalba prtico em gruped & de tarde ‘casching” {opcianal|
irdiidual cu de grupo |preparagsa das trabalhas). Sdo dais dias contiguos de duas em duas
ou o= frés e ires semanas, Alem dos Cworkshops' = oo toaching’ [opciorall, os
participantas recebaria um ‘dassier com ‘slides’

dais informagBes sobre o rin-MBA: Ana Cardedsa (tel 213 896 300, "enmedl

I Risba Hismman da Abil
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Anexo 4 Presenca nos Meios de Comunicacio

Especializados

Figura 15: Presenca media especializados — Revista Pessoal,
fonte: http://www.rhonline.pt/revista-
pess0al/2016/04/11/11937/

Figura 16: Presenca media especializados — Expresso
emprego, fonte: https://www.vercapas.com/capa/expresso-

emprego.html
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1))

2)

3)

Anexo 5 Entrevista

Considera a partilha de conhecimento dentro da organizagdo um aspeto positivo?
Porque?

E um aspeto positivo e fundamental para o desenvolvimento. E de extrema
importancia que as organizagdes consigam garantir a transferéncia de
conhecimento. A partilha de conhecimento ¢ feita, na maioria das vezes, de
forma espontdnea mas naturalmente a empresa tirard mais partido se o
conhecimento for partilhado de forma estruturada e intencional. Esta partilha
permite evolugdao, uma aprendizagem continua, aumenta niveis de confianga e
interacdo. Enquanto lider gosto de promover e premiar a partilha de ideias e

know-how.

Os sistemas de comunicagdo interna existentes na Egor Recursos Humanos
facilitam a partilha de conhecimento na empresa?
Sim. Hoje em dia temos disponiveis ferramentas que nos ajudam a partilhar de

forma répida e eficaz informagao com toda a empresa, a nivel nacional.

De que forma podem as organizacdes em geral, e a Egor em particular, potenciar
a partilha de conhecimento internamente?

Do meu ponto de vista, é crucial que consigam desenvolver uma cultura
organizacional aberta ao didlogo. S6 um clima organizacional com uma
comunicacdo eficaz conseguira fomentar a partilha de conhecimento. Como
referi anteriormente, as TI ocupam atualmente um lugar de destaque nas nossas
vidas, pessoal e profissionalmente. Facilmente, a partilha de conhecimento ¢
potenciada através das ferramentas informaticas. Na Egor, a titulo de exemplo,
mensalmente ¢ lancada uma newsletter onde participam, de forma aleatoria,
alguns profissionais da empresa e onde se partilham experiéncias, se dao a
conhecer alguns sucessos empresariais com O0s quais se espera gerar

aprendizagens, etc. Para além disso, dispomos igualmente de um local partilhado
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4)

de consulta de informacdo, onde qualquer colaborador interno podera ter acesso

a variadissima informacao e partilhar outras que considerar importantes.

Vivemos a «Era do Conhecimento», na qual, as oportunidades, inovagao,
processos interativos, rapidas mudangas, bem como, a multidireccionalidade da
comunicac¢do sdo constantes na dindmica das organizacdes. Na sua opinido, em
que se deve basear a Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes para que seja
eficaz?

Essencialmente e, de forma muito sucinta, considero que qualquer organizagao
devera desenvolver estratégias de comunicacdo que promovam a proximidade
entre os colaboradores e intensifiquem a troca de informagdes garantindo e

criando condicdes facilitadoras de aprendizagem organizacional.

5) Na sua opinido, a propria cultura da Egor Recursos Humanos facilita e/ou

6)

7)

potencia a partilha do conhecimento?

Sim. Falando da minha equipa em particular, acima de tudo, ndo temos medo de
partilhar; encaramos essa partilha de forma positiva, com beneficio para todas as
partes envolventes. Este sentimento ¢ fundamental para que a partilha se torne

rotina.

Qual o papel das TIC no processo comunicacional, particularmente, na
disseminagdo do conhecimento na Egor Recursos Humanos?

As novas tecnologias vieram melhorar e facilitar a comunicacdo a varios niveis
permitindo ultrapassar barreiras culturais, sociais, geograficas e outras. Esta
dimensao tem um forte impacto a nivel organizacional, dado que a comunicagao
torna-se muito facilitada — rapida e eficaz. Por outro lado, vieram permitir tratar

informacgao e partilha-la de forma quase imediata.

Considera que na Egor Recursos Humanos, os colaboradores possuem
capacidade de aprender de forma continua, isto €, a obtencao de conhecimentos

¢ um processo constante na empresa?
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Trabalhamos diariamente para fazer mais e melhor. Se conseguimos manter o
posicionamento que temos no mercado ¢ fruto da evolugdo e aprendizagens

constantes!
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