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Resumo

O sucesso e os beneficios da gestdo e transferéncia do conhecimento, em qualquer
tipo de empresa, sdo favorecidos pela existéncia de uma cultura empresarial capacitante
que valorize o conhecimento como um recurso extremamente importante, atribuindo-lhe
um poder estratégico pela forma como ¢ adquirido, usado e partilhado, como promotor
de produtividade, competéncia e crescimento econémico.

O presente trabalho tem como objetivo fundamental avaliar em que medida as
empresas gerem, partilham e transferem o conhecimento de modo a obterem um melhor
desempenho e eficicia no seu desenvolvimento, sendo reconhecido pela forma como é
adquirido, usado e partilhado, como promotor da produtividade e inovagao.

Para atingir este objetivo, foi realizado um estudo descritivo e correlacional
assente numa metodologia quantitativa, cuja recolha de dados foi feita através de um
questionario adaptado de Antonio Gongalves (2016), dirigido a empresas de diferentes
setores econodmicos, obtendo 80 respostas validas. Procedeu-se a analise de dados,
recorrendo a estatistica descritiva e aos testes t de Student e ANOVA.

Com os resultados obtidos, foi possivel concluir que o conhecimento é entendido
como um bem valioso para o desenvolvimento das empresas, bem como para o processo
de inovacao, verificando-se um maior envolvimento com determinadas fases do ciclo da
gestdo do conhecimento, nomeadamente, com as fases identificar e/ou criar, aprender,

usar e partilhar, determinantes na transferéncia do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Gestdo e transferéncia do conhecimento,

Modelos de gestdao da transferéncia do conhecimento.
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Abstract

Sucess and benefits of the knowledge management,in any kind of company,are
favored by the existence of an able business capacity that values knowledge as an
extremely imoirtant resource,providing it with a strategical power by the way it is
acquired,used and shared as a promotor of productivity,competence and economical
growth.

The present work aims at evaluating how companies manage,share and transfer
knowldge in order to get a better performance and effectiveness in their
development,being recognised by the way it is obtained,used and shared,as to promote
productivity and innovation.

To reach this aim, a descriptive and corelational study ewas made based on a
quantitative methodology,and the data were gathered through a set of questions adapted
of Antonio Gongalves (2015), addressed to several companies of different economic
sectors,getting 80 valod answers.The data were analysed based on descriptive statistics
and on the tests Student and ANOVA.

With the obtained results,it was possible to conclude that knowledge is understood
as a valious good for the development of companies,as well for the process of
innivation,realizing a broader involv ement in some phases of the knowledge
management cycle,namely with those of identifying and /or creating,learning,using and

sharing,which are determinant in the transfer of knowledge.

Keywords: knowledge management, knowledge management and transfer, Models of

management of the knowledge and transfer.
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Introducao

No atual contexto socioecondémico, vivemos uma nova realidade em que a gestao
do conhecimento pode contribuir para ajudar qualquer empresa e seus colaboradores a
analisar informagdes ou interpretar sinais de incerteza, facilitando o processo de
adaptacdo, repensando os seus produtos e servicos, novas formas de trabalho,
reorganizando equipas e estratégias, procurando solugdes para se posicionarem nos
mercados.

Como no passado, o impacto da globalizacao levou a que muitas empresas fossem
obrigadas a se adaptarem aos mercados em mudanca, reconhecendo a importancia do
fator conhecimento, porque aliada as novas tecnologias da informacao, ela trouxe muitos
beneficios, oportunidades, mas também desafios (Kluge, Stein, & Licht, 2002).

Perante este contexto, as empresas sentiram a necessidade de responder as rapidas
mudangas, tornando as suas estruturas e sistemas mais adaptaveis e eficientes (Trevisan
& Damian, 2018).

A necessidade de responder a esta viragem levou varios investigadores, como
Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport ¢ Prusak (2003) ¢ Choo (2003), a estudar e
desenvolver métodos e estratégias aplicados nos mais diversos tipos de empresas,
sugerindo modelos de gestdo do conhecimento que variam de acordo com as metas que
cada empresa define para alcangar os seus objetivos estratégicos.

Deste modo, a competitividade das empresas passou a ser definida pela sua
capacidade de gerir o conhecimento, principalmente, aquele que resulta do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, e da inovagdo. Portanto, a gestdo do
conhecimento surge como resultado da crescente aten¢cdo que vem sendo dada ao
conhecimento (Martins, 2015).

Segundo o relatério de PMI-Pulse of the profession (2015), o conhecimento,
contrariamente aos dados, informagdes ou outras fontes, quando bem usado, ¢ vital para
as empresas, entendido como o fator de produgdo “extremamente valioso”.

Choo (2003), Ichijo e Nonaka (2001, citados por Braga et al., 2014), Von Krogh
et al. (2001, citados por Francisco, 2005), Girardi, Souza e Freitas (2012) e Von Krogh et
al. (2001, citados por Francisco, 2005) e PMI (2015) realcam a existéncia de um ambiente
organizacional capacitador como condi¢do fundamental para que o processo de criacao

de conhecimento ocorra.
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Na ¢6tica de Santos (2001), a questdo central da gestdo do conhecimento é obter
beneficios dos recursos existentes na organizagdo para que as pessoas procurem e
apliquem as melhores praticas, em vez de criar algo que ja existe, s6 assim € possivel
acrescentar valor as informagdes.

Em qualquer organiza¢do, no parecer de Strauhs et al. (2012), a gestdo do
conhecimento tem por objetivo proporcionar condi¢des para criar, adquirir, organizar e
processar informagdes estratégicas para gerar beneficios (inclusive financeiros),

agregando competitividade.

Face ao contexto, e suportada pela literatura, este estudo desenvolve-se sobre
conceitos basicos como dados, informacao e conhecimento, tipos de conhecimento, tacito
e explicito, existente nas empresas, conceitos de gestdo do conhecimento, gestdo e
transferéncia de conhecimentos, bem como a apresentacdo de modelos de referéncia para
sua aplicacao.

Diante do exposto, este trabalho teve como objetivo avaliar em que medida as
empresas de diferentes setores economicos gerem, partilham e transferem o
conhecimento, de modo a obterem o melhor desempenho e eficicia no seu
desenvolvimento, potenciando a inovagdo ¢ a satisfacdo dos seus clientes, bem como
reconhecer a importancia do conhecimento pela forma como ¢ adquirido, usado e

partilhado, como promotor da produtividade.

O presente trabalho ¢ constituido por duas partes: a primeira parte, o
enquadramento tedrico, fundamentado na literatura pesquisada, estd dividida em dois
capitulos. O primeiro refere a importancia do conhecimento na sua evolugao, conceitos e
distincdo entre os tipos de conhecimento. No segundo capitulo, perspetiva-se o
conhecimento em movimento, a transferéncia do conhecimento, a importancia da

aprendizagem organizacional e o ciclo de vida da gestdo do conhecimento.

A segunda parte integra o estudo empirico, constituido por dois capitulos.
Considerando os objetivos formulados, descrevemos o estudo empirico efetuado,
apresentamos e analisamos os seus resultados. Assim, no terceiro capitulo, apresentamos
as opgoes metodologicas da investigacdo, que incluem a justificacdo do estudo, as
questdes e objetivos, a formulacao de hipdteses, a descrigdo das variaveis, o tipo de

investigagdo, a populacdo e a amostra, bem como o instrumento de recolha de dados e os
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procedimentos seguidos. No quarto e ultimo capitulo, integramos a apresentacdo da
analise descritiva efetuada a escala geral e a anélise inferencial, relativa aos testes das

hipoteses e, por fim, a discussao dos resultados.

Por ultimo, apresentamos as conclusdes finais e as limitagdes do estudo, bem

como as sugestdes para futuras investigacoes.






Parte I — Enquadramento Teorico
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CAPITULO 1 - Porque é Importante o Conhecimento

Sumario

1. A evolugdo do conceito de gestdo do conhecimento
2. Conhecimento e tipologia

3. Conhecimento tacito vs conhecimento explicito

Numa era pés-industrial, conhecida também como a era da informagao e do
conhecimento, reformulam-se os valores e enfatizam-se os fatores criticos de
competitividade organizacional, a compreensdo da importancia reconhecida pelo fator
conhecimento, requer uma interpretacdo da evolucdo contextual e das circunstancias

socio histdricas na estrutura laboral, organizacional e social (Kluge, Stein, & Licht, 2002).
1. A evolucdo do conceito de gestao do conhecimento

Ao longo dos séculos, com os grandes avangos tecnoldgicos € o surgimento da
industria, que se produzia em larga escala, os recursos fisicos e materiais eram tidos como
o grande valor das organizagdes, no entanto, com a expansao da globalizacdo e a difusdo
cada vez maior da informagdo surgiu a necessidade de valorizar as potencialidades das
pessoas, originando o conceito atual de capital intelectual, que se tornou o principal ativo,
mas esse recurso ainda precisava de ser organizado para ser denominado de gestdo do
conhecimento (Trevisan & Damian, 2018).

E o momento em que a sociedade experiéncia um periodo de mudanga, que se
caracteriza por um processo de reorganizacao e reestruturacdo da visao do mundo, dos
valores basicos e das estruturas sociais e politicas (Castells, 1999).

Numa organizacdo, a esséncia do conhecimento difere da esséncia dos ativos
tradicionais, nomeadamente, da terra, da mao-de-obra, do capital, da maquinaria, etc.,
designados de recursos tangiveis. Deste modo, o conhecimento ndo ¢ um ativo tangivel,
contrariamente aos outros ativos que o sao, portanto, nao ¢ facil de entender a forma como
o conhecimento ¢ exercido em cada organizag¢do e também ndo ¢ facil de quantificar o
valor que ele acrescenta. E necessario que o conhecimento possa ser praticado, pois sdo
as acOes resultantes dessa funcionalidade do conhecimento que poderdo gerar os
resultados para os problemas ou desafios com que as organizacdes se deparam. Por outro

lado, as organizacdes devem criar condi¢des e incentivos adequados, que proporcionem
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a criagdo e a partilha do conhecimento, bem como o desenvolvimento de novas
capacidades e competéncias das pessoas. A era do conhecimento ¢ produto do nosso
tempo e dos nossos progressos (Kluge, Stein, & Licht, 2002).

Portanto, o conhecimento ndao ¢ um tema novo, apenas nao lhe era dado um
importante valor, pois ele sempre incorporou as diferentes fases econdomicas, desde a
revolu¢do agricola no Neolitico a revolugdo agricola do século XVIII, quando o homem
inicia a exploracdo dos recursos naturais disponiveis, como na primeira revolugdo
industrial, com o surgimento da maquina a vapor, na segunda revolug¢ao industrial,
marcada pelo uso da eletricidade ou, mais recentemente, a partir da segunda metade do
século XX, com os avancgos associados ao surgimento das TIC, tecnologias de informacao
e comunicacao (Castells, 1999).

Cartoni (2015) entende que embora a gestdo do conhecimento ndo seja vista como
uma pratica nova, hd muito que os gerentes de grandes empresas valorizavam o know-
how e a experiéncia dos seus colaboradores, porém, foi s6 nos finais da década de 80 que
comegou a surgir na sociedade a percecao da importancia da gestdo do conhecimento.
Drucker (1998, citado por Grotta, 2001) alega que os ganhos de produtividade s6 serdo
viaveis se resultantes da melhoria e produtividade da gestdo do conhecimento.

Segundo Alvarenga (2005), este tema passou a ser mais desenvolvido e estudado
nos EUA, com vérios autores em especial, p. ex., Porter, que atribuiu ao conhecimento
uma importancia estratégica para as organizagoes.

De igual modo, Vasconcelos (2001) cita Porter por atribuir grande importancia ao
conhecimento, porque ligado as tecnologias da informacao, tende a mudar a competi¢ao
entre empresas € criar vantagens competitivas sustentaveis para as que souberem gerir e
aproveitar as potencialidades da aplicagao da tecnologia como um recurso estratégico, dai
que a sociedade ocidental se preocupasse com o uso do conhecimento para aumentar a
sua produtividade. Para Vasconcelos (2001), a gestao do conhecimento determina o que
uma empresa sabe ou deveria saber para atingir os seus objetivos estratégicos.

Entretanto, no Japao, surge um livro de Nonaka e Takeuchi (1995), que aborda a
criacdo do conhecimento na empresa, revelando o estudo, o modo como as empresas
japonesas geravam a dindmica de inovagdo, ja que estavamos num periodo em que era

necessario que as empresas procurassem uma maior eficiéncia produtiva.
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Cartoni (2015) refere que, ja no auge da globalizacdo, a gestdo do conhecimento
comega a ser entendida como uma estratégia organizacional com o objetivo de aumentar
a produtividade e competitividade, destacando uma nova forma de estar das empresas,
nomeadamente:

- O aperfeicoamento do processo da globalizagdo, caracterizado pela
internacionalizacdo dos mercados, menos barreiras alfandegarias e o surgimento de
grandes mercados regionais.

- A evolugdo e o aperfeicoamento das tecnologias de informagdo € comunicagao
trouxeram maior facilidade em ordenar, armazenar, recuperar e disseminar informagoes
com custos relativamente baixos, devido ao desenvolvimento de redes de computadores
e softwares de gestao.

- O surgimento de novas formas de organizagdo do trabalho e da produgdo, com a
adocdo de estruturas organizacionais mais flexiveis e horizontais, que superaram as
formas da era industrial, como a especializacdo, a producdo em escala e a padronizagao,
estrutura menos flexivel e baseada na hierarquia e verticalizagao da produgao.

- A inclusdo da inteligéncia artificial a um conjunto cada vez mais crescente de
produtos e servigos, ¢ uma realidade o que acaba por provocar um decréscimo no valor
dos ativos padronizados, os capitais fisicos, como agentes de riqueza e atribui maior valor
aos ativos intangiveis como softwares, marcas, talentos, relacionamento, habilidades e
experiéncia, atribuindo maior valor ao perfil exigido dos funcionarios e da sua
empregabilidade.

Assim, mais recentemente, ¢ na Otica de Martins (2015), a gestao do
conhecimento ¢ entendida como um importante recurso estratégico de qualquer
organiza¢do, na medida em que a propria organizagdo consegue transformar em riqueza
o valor gerado pelo conhecimento explicito ou técito, incentivando a inovagdo como
garante da competitividade.

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2013), a criacdo do conhecimento numa
organizagao parte da transformag@o do conhecimento tacito em conhecimento explicito e
depois de explicitado, de novo em tacito, através de um ciclo continuo em que o
conhecimento se amplia e cristaliza como parte da rede do conhecimento de qualquer
organizacdo, o conhecimento organizacional tornou-se um dos principais elementos de

vantagens competitivas sustentaveis.
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Este conhecimento, impulsionado pelas novas tecnologias da informacdo e
comunicag¢do, permite, com maior facilidade, ordenar, armazenar, recuperar e disseminar
as informagdes, no entanto, a gestdo da informacao, segundo Albrecht (2004, citado por
Martins, 2015), ndo ¢ a mesma coisa que a gestao do conhecimento, o que denota alguma
falta de compreensdo do significado de conhecimento como forga propulsora do sucesso
das organizagdes, por incidir o foco no aspeto técnico da informagdo e nao na inclusdo
do conhecimento como algo adquirido e partilhado numa cultura organizacional. A gestao
do conhecimento ¢ tida como um novo modelo de gestdo organizacional na busca pela
vantagem competitiva, mas, a gestdo do conhecimento ndo ¢ gestdo da informagao.

Numa organizacao, segundo Serrano e Fialho (2003), o conhecimento coletivo ¢
identificado como uma competéncia fundamental para as organizacdes e baseia-se nas
capacidades e nas experiéncias de cada colaborador em relagdo ao trabalho verificado.
Ao incentivar os colaboradores a trocarem e a partilharem as suas experiéncias e
conhecimentos individuais, uns com os outros, permite refor¢ar as competéncias de todos
os elementos, ampliando o conhecimento que € criado proporcionando o conhecimento
coletivo, a formagao de equipas de trabalho ¢ a promogao e transformagao do saber tacito
existente na mente e nos comportamentos das pessoas em algo mais concreto. E ¢ este
conhecimento que se amplia fazendo parte do conhecimento da organizagao.

O conhecimento ¢ entendido como um dos fatores de extrema importdncia em
qualquer organizagdo, € a sua gestdo deve ser tdo cuidada quanto outros fatores mais
tradicionais, nomeadamente, a terra, a mao de obra e o capital, geridos eficazmente
relegando o conhecimento a um plano secundario dada a inexisténcia de estruturas
proprias que possibilitem apoio a sua gestdo. No entanto, qualquer organiza¢do possui
um deposito de conhecimento acumulado cabendo aos gestores um papel fundamental na
forma de aplicar e distribuir esse conhecimento (Kluge, Stein, & Licht, 2002).

E preciso centralizar o conhecimento da organizagio e deixa-lo acessivel para
quem dele precise no interior da mesma. O uso do conhecimento tem sido referido como
um fator estratégico de sucesso, porque cada organizacdo, propositadamente ou ndo, tem
um conhecimento acumulado que ¢ valido tanto para organizagdes de sucesso como para
as mal sucedidas, para as que se expandiram e para as que cairam, para as grandes e para
as pequenas, sendo que os aspetos-chave cabe aos seus lideres, que tém de ter em conta a
forma de aplicar e distribuir esse conhecimento e 0 modo de gerar um novo conhecimento,
ou seja, cabe aos lideres saber gerir o conhecimento e torna-lo util (Serrano & Fialho,

2003).
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2. Conhecimento e tipologia

O termo conhecimento deriva do latim cognoscere, "ato de conhecer", que nao ¢
novo, existem vdrias interpretagdes para o conceito de conhecimento confundindo-o,
muitas vezes, com outros conceitos interrelacionados e associados, como dados,
informagao, inteligéncia, habilidade, experiéncia, consoante diversos contextos, porém, é
importante clarificar a sua distin¢do (Cascao, 2004).

Para se poder compreender a questdo central da gestdo do conhecimento, ¢
fundamental distinguir os conceitos de dado, informagdo, conhecimento (Santos, 2001).

O conhecimento ¢ bastante diferente de dados embora estes facam parte do
conhecimento, e informagdo, que nao ¢ gestdo do conhecimento, mas ¢ também parte
integrante, o que determina o uso de forma alternada dos termos dados, informagdo e
conhecimento. Por outro lado, as interpretagdes filosoficas defendidas ao longo da
historia do pensamento, com as diferentes propostas epistemoldgicas a volta do
conhecimento, nomeadamente, através das interpretagdes de Socrates, Platio e
Aristoteles (Cascao, 2004).

Portanto, ndo existe um padrao Unico para definir o conhecimento, e a forma mais
adequada ¢ tentar definir conhecimento e distingui-lo dos dados e¢ da informagao

(Gutiérrez, 2008).

Relacionamento com
a acdo; com um fim;

| Significado | atitude ou intengdo
‘. Dados ‘ | Informacgdo | | Conhecimento ‘

Conversdo de dados Aprendizagem de
COM O recurso a novos
tecnologia _ conhecimentos

Figura 1. Dos Dados ao Conhecimento.
Adaptado de Camara et al. (2013).

A informagao faz parte da gestdo do conhecimento, tal como os dados que sem
serem contextualizados ndo tém qualquer significado, deste modo, os dados sdao apenas

registos que para terem valor tém de ser contextualizados e sdo-no através da informacao,
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que juntamente com o conhecimento individual, passam a ter um significado e gera o
conhecimento, que sdo as informacdes organizadas para uma tomada de decisdo, sdo
informagdes com um proposito (Albrecht, 2004, citado por Martins, 2015).

Também para Castells (1999), e de um modo geral, ao abordar a gestdo do
conhecimento entende que € necessario que se saiba distinguir entre dados, informacao e
conhecimento, porque sdo termos que possuem uma ligacdo direta com o processo do
conhecimento e gestdo nas organizacdes. No sentido de tentar clarificar a confusao que
por vezes existe a volta do conceito de conhecimento, procuramos algumas defini¢cdes
sobre este assunto.

Para Kluge et al. (2002), o conhecimento consiste em “compreender as relagdes e
as causalidades, pelo que se revela fundamental para tornar as operagdes eficazes,
elaborar processos de negocio ou prever os resultados dos modelos de negdcio” (p.15),
no entanto, os mesmos autores entendem que para ajudar a clarificar a confusdo, deve-se
definir o termo gestdo, entendendo-o como uma tomada de decisdo consciente sobre a
melhor forma de aplicar os recursos escassos, em um ambiente de incerteza, alcangando
melhorias no desempenho de uma organizagdo e, desta forma, entende-se a gestdo do
conhecimento principalmente em termos de relagdes do que meramente um conjunto de
dados.

Wiig (1993) definiu a gestdo do conhecimento como a construg¢do sistematica,
explicita e intencional do conhecimento, e a sua aplicagdo para maximizar a eficiéncia e
o retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagao.

A gestdo do conhecimento assenta num conjunto integrado de agdes que visam
identificar, capturar, gerir e partilhar todo o ativo de informac¢des de uma organizagao.
Estas informagdes podem estar armazenadas em documentos impressos, € outros meios,
nomeadamente no interior de pessoas que as demonstram através de suas experiéncias e
habilidades (Davenport & Prusak, 2003).

Para Serrano e Fialho (2003), a gestdao do conhecimento tem por objetivo criar,
identificar, integrar, recuperar, partilhar e utilizar o conhecimento dentro de uma
organizag¢ao, e sobretudo incentivar as trocas de conhecimento entre as pessoas, uma vez
que cada pessoa agrega valor aos processos € produtos da organizacao, e € esse valor que

¢ alcancado pela partilha do conhecimento, promovendo a inovagao.

De acordo com Neves (2003, citado por Maia, 2011), verificou-se através de um

estudo sistematico de comportamentos organizacionais, que ¢ dada maior énfase ao
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conhecimento, sendo que este permite maior vantagem competitiva, atribuindo
importancia a capacidade de inovar, capacidade de diferencia¢do, ¢ de adaptacdo a
mudanga que vai gerar criacao de valor acrescentado.

Esse conhecimento ¢ disseminado por meio de uma lideranca ética que gera um
comprometimento, melhorando os resultados das organizacdes porque a competitividade
organizacional est4 relacionada as pessoas e a capacidade que as empresas possuem para
fomentar e disseminar a aplica¢do continua da gestao do conhecimento (Girardi, Souza,
& Freitas, 2012).

Segundo Servin (2005, citado por Besen, Tecchio, & Fialho, 2017), em qualquer
organizagdo, a gestdo do conhecimento abrange a implementa¢ao do conhecimento de
todos os colaboradores para alcancar resultados mais produtivos e bem sucedidos,
também Kebede (2010, citado por Bensen, Tecchio, & Fialho, 2017) defende que o
sucesso ou insucesso da tentativa da aplicagdo da gestdo do conhecimento depende de
varios fatores do ambiente organizacional, nomeadamente, e de acordo com Brooking
(1996, citado por Sousa, 2000) e Maia (2011), do aproveitamento e dissemina¢do do
conhecimento tacito e explicito.

Ja Stewart (1998) faz uma abordagem a gestdo do conhecimento partindo da
gestdo de ativos intangiveis, designado de capital intelectual, no qual identifica trés
componentes basicos como o capital humano, as pessoas, as suas competéncias e
experiéncia que se pode aproveitar para criar riqueza contrariamente a era industrial, em
que os bens para criar riqueza ja nao sdo ativos fisicos tradicionais mas os bens
intelectuais, enfatizando o capital estrutural, como a parte do conhecimento que pode ser
apropriada pela empresa, derivado do capital de inovagado, do capital de processo e o do
capital do cliente, onde o conhecimento e a experiéncia dos clientes advém da aquisi¢cdo

dos produtos e servigos da empresa.
3. Conhecimento tacito vs conhecimento explicito

O conhecimento passou a ser visto e entendido como um recurso extremamente
importante favorecendo a inovacgao, e criando vantagem, ou seja, o conhecimento passou
a ser caracterizado como um ativo intangivel, atribuindo-lhe, desta forma, um poder
estratégico (Davenport & Prusak, 2003).

Numa abordagem sobre o conhecimento, Polanyi (1966, citado por Cartoni, 2015)

refere a diferenca entre duas dimensdes do conhecimento, distinguindo-o entre
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conhecimento tacito e conhecimento explicito, contudo, revela que ndo existe uma
relacdo entre um conhecimento subjetivo e um conhecimento objetivo, mas a existéncia
de duas fases da compreensdo: um conhecimento implicito, porque nao esta
adequadamente articulado através de simbolos e formalizagdes que permitam a sua
transmissdo a outros com clareza, e a conexao, através da capacidade implicita de dominar
simbolos, que ¢ o que permite a transmissdo do conhecimento tacito ao conhecimento
explicito (Lage, 2011).

Polanyi (2010) entende que o conhecimento explicito € objetivo, concreto,
relaciona-se com o conhecimento de coisas e dos factos, enquanto que o conhecimento
tacito esta relacionado com a experiéncia e com o aspeto cognitivo. Segundo o mesmo
autor, o conhecimento tacito ¢ convertido em conhecimento explicito através da
linguagem, podendo assumir as fun¢des de expressdo de sentimentos, de apelo a outros
individuos e de constatagdo de factos, interligando-se continuamente, € ¢ curioso que
Polanyi (2010) diga que foi a complexidade em explicar a transferéncia de conhecimento
de uma pessoa para outra que revelou o conhecimento tacito e acrescenta que, € a partir
do conhecimento ticito que todo o conhecimento ¢ gerado tornando-se explicito s
quando este saber for relatado pela pessoa, de forma oral, verbal ou escrita.

Contudo, para Martins (2015), a distingdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito ¢ fundamental para investigar os processos € mecanismos através
dos quais o conhecimento ¢ desenvolvido e gerado nas organizagdes.

Também Nonaka e Takeuchi (2007) realgam a diferenciacdo entre os dois tipos
do conhecimento: o tacito e o explicito. Por um lado, o conhecimento tacito ¢ individual,
singular, dificil de capturar, comunicar porque “as pessoas o carregam em suas cabegas”,
e partilhar como resultado da experiéncia e pratica do seu detentor.

Stefano et al. (2014) reforcam a mesma ideia defendendo que o conhecimento
tacito ¢ o conhecimento que o individuo vai adquirindo, ao longo da vida, através da
experiéncia.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2007), este tipo de conhecimento, por norma, ¢
dificil de ser formalizado ou explicado a outra pessoa, porque € subjetivo e inerente as

habilidades de uma pessoa.

Por outro lado, o conhecimento explicito pode ser comunicado porque ¢
facilmente adquirido, distribuido, porque ¢ estruturado, organizado e ordenado através de

manuais ou teorias, porém, ¢ de extrema importancia que se possa garantir que o
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conhecimento explicito seja fundido novamente em conhecimento tacito para que possa
progredir para mais uma ideia inovadora (Cortes, 2019).

Segundo Nonaka (1991), todo o conhecimento, como qualquer informacao
adquirida e transmitida, depende da cultura organizacional, que surge em resultado da
interagdo das relagdes e significados entre todos os colaboradores. O conhecimento esta
exatamente onde ele deve estar, no centro da estratégia de recursos humanos de uma
organizagao.

Mas para Choo (2003), uma organizagdo integra trés tipos de conhecimento, o
conhecimento tacito, demonstrado pela experiéncia de colaboradores, ndo s6 individuais
como também em equipas, em grupos; o conhecimento explicito, expresso nas normas,
habitos e comportamentos da organizacdo; porém, acrescenta um outro tipo de
conhecimento, o conhecimento cultural, que ¢ expresso nas convicgdes, normas e
pressupostos usados para valorizar novos conhecimentos e informagdes.

Na década de 1990 houve um crescimento de autores que se dedicaram ao estudo
da aprendizagem organizacional, entre os quais Nonaka e Takeuchi (1997, citados por
Guzzo, Maccari, & Quoniam, 2014), que realcaram a importancia do conhecimento tacito
para que as organizagdes obtivessem uma estratégia competitiva. Os mesmos autores
defendem a cria¢do do conhecimento organizacional como um processo em espiral, que
tem inicio no individuo e através de interagdo se estende aos grupos.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2007), a criacdo do conhecimento
fundamenta-se na transformacao evidente entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, a partir da interligacdo de quatro diferentes modos de transformacdo do saber

(Figura 2).
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Figura 2. Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2007).

Para os referidos autores, o conhecimento processa-se num ciclo constante de
aprendizagem, ou seja, numa espiral continua de constru¢do do conhecimento fazendo
com que cada aprendizagem desse ciclo resulte numa evolu¢ao maior do conhecimento
organizacional. Existem quatro formas de transformacao do conhecimento:

1* - transformagdo de conhecimento tacito em conhecimento ticito, momento que
designamos de socializagdo, processo pelo qual se cria e adquire conhecimento tacito
partilhando experiéncias.

2* - transformag¢do de conhecimento tdcito em conhecimento explicito, que
denominamos exteriorizacao, processo pelo qual o conhecimento tacito € descrito em
conceitos explicitos com o recurso a metaforas, analogias e modelos.

3* - transformacdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito, que
designamos de combinacdo, processo pelo qual se constroi conhecimento explicito
reunindo conhecimentos explicitos provenientes de varias fontes. Assim, o0s
individuos trocam e combinam seus conhecimentos em conversas, telefonemas,
reunides, atas, esquemas etc.

4* - transformacdo de conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou
interiorizagdo, processo em que o conhecimento explicito ¢ agregado ao

conhecimento técito através da interiorizagdo pelos individuos, resultante das
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experiéncias sob a forma de modelos mentais ou rotinas de trabalho, ¢ o “aprender
fazendo”.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2007, citados por Cortes, 2019), a abordagem
do processo da criacdo do conhecimento baseada nas quatros formas de transformacgao do
conhecimento tacito em explicito, suprarreferidos resultam, de cinco condicdes
necessarias a criagdo do conhecimento nas organizagdes, sendo estas, o propodsito, a
autonomia, a variacgao e a criatividade, o pleonasmo e diversidade de requisitos.

Ainda, segundo os mesmos autores, a socializacdo produz um conhecimento que
¢ compartilhado, a externalizagdo produz um conhecimento sob a forma de conceito, a
combinagdo produz um conhecimento estruturado e a internaliza¢do, produz um
conhecimento mais operacional, fazendo com que as organiza¢des nao sejam capazes de
produzir conhecimento sozinhas reforcando o conhecimento tacito como a base do

conhecimento organizacional.

Sintese conclusiva

Com a expansdo da globalizacdo, o conhecimento passou a ter uma grande
importancia nas empresas devido a necessidade de se valorizar as potencialidades das
pessoas porque até entdo, o conhecimento nao era entendido como fator produtivo, ou
seja, ndo lhe era dado o devido valor porque ndo era um ativo tangivel, no entanto, ha
muito que era valorizado, segundo Cartoni (2015), ja existiam empresdrios que
valorizavam a experiéncia dos seus colaboradores.

No auge da globalizagdo, segundo Cartoni (2015), a gestdo do conhecimento ¢
vista com o objetivo de aumentar a produtividade e competitividade entre as empresas.
E valorizado o conhecimento coletivo com uma competéncia fundamental para as
empresas levando a que muitas empresas incentivassem os seus colaboradores a trocar e
partilhar as suas experiéncias, valorizando assim o conhecimento tacito ao transformar-
se no conhecimento coletivo que integra qualquer empresa.

O uso do conhecimento tem sido entendido como fator estratégico de sucesso em
qualquer empresa, enfatizando o papel dos lideres, na forma de aplicar e disseminar o
conhecimento de modo a torna-lo util. E feita a distingdo entre dado, informacdo e

conhecimento porque os dados e a informacao fazem parte do conhecimento, mas, ndo
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sendo contextualizados, ndo tém qualquer significado e s6 contextualizados ¢ que tém
significado e gera o conhecimento.

Refere-se também a importancia da espiral do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi, (2007), através da qual os autores descrevem a forma como o conhecimento se
processa, num ciclo constante de aprendizagem salientando quatro formas de criar
conhecimento, nomeadamente, através da socializagdo, exteriorizagdo, interiorizagdo ¢
combinacao resultando na transformacgao do conhecimento tacito e conhecimento tacito,
do conhecimento tacito em explicito, do conhecimento explicito em tacito ¢ do

conhecimento explicito em explicito.
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CAPITULO II - O Conhecimento em Movimento

Sumario

1. A Transferéncia do Conhecimento

2. O Ciclo de Vida da Transferéncia do Conhecimento

3. A Importancia da Transferéncia Organizacional para a Gestdo do Conhecimento
4

O Ciclo de Vida da Gestdo do Conhecimento

A comunicagdo e a empatia sao fatores de extrema importancia para compartilhar
e transferir o conhecimento nas interagoes, e o “sucesso na delicada tarefa de transferéncia
da competéncia humana depende, em grande parte, do grau de satisfagio com que os

fornecedores do conhecimento se comunicam” (Sveiby, p. 28).
1. A transferéncia do conhecimento

E preciso entender que o objetivo da transferéncia do conhecimento é melhorar a
capacidade de uma organizagdo para que ela possa realizar as suas atividades, aumentar
o seu valor, em termos de produtividade e competéncia (Davenport & Prusak, 2003).

Segundo Davenport e Prusak (2003), a transferéncia do conhecimento abrange
duas acdes: a transmissdo (o envio do conhecimento a um recetor potencial) e a
compreensdo pelo recetor individual ou grupo. Se o conhecimento ndo for assimilado,
nao tera sido transferido.

No entendimento de Hansen, Nohria e Tierney (1999, citados por Lemos et al.,
2012) existem dois pontos estratégicos para a transferéncia do conhecimento
organizacional, sendo o primeiro designado de ‘“codificacdo” e o segundo de
“personaliza¢do”, integrando na codificagdo todo o conhecimento que pode ser
uniformizado, organizado e armazenado em conjuntos de informacdo, para que o
conhecimento seja identificado e possa ser distribuido por todas as redes de dados
(Intranet) existentes na organizagao para que todos os colaboradores possam aceder.

Em qualquer ciclo de processo de gestdo do conhecimento, a transferéncia do
conhecimento ¢ importante porque ¢ uma forma de transmissdo que se processa a partir
da experiéncia dos colaboradores, e ¢ um dos fatores que leva a que qualquer organizagao

possa criar uma vantagem competitiva (Cooke-Davies, 2002).
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Sveiby (1998) defende a eficdcia da comunicagdo, na transferéncia do
conhecimento, dependendo, entre outros aspetos, da empatia ou identificagdo pessoal dos
intervenientes, da compreensao e da qualidade das informagdes que circulam entre eles,
afirmando que a intensidade de adequacao da linguagem entre as pessoas ¢ tdo importante
quanto a quantidade e a qualidade dos conhecimentos que possam ser transmitidos,
salientando que as novas organizacdes do conhecimento se focam mais nos seus ativos
intangiveis, cujos funcionarios sdo qualificados e com alto grau de escolaridade.

E atribuida uma grande importancia a transferéncia e ao compartilhamento do
conhecimento que existe no interior da propria organizagao, sendo que este conhecimento
pode estar bem estruturado e organizado sob varias formas, quer em anotagdes
documentais, relatorios, manuais de execugdo ou funcionamento, ou o conhecimento que
estd na mente das pessoas (Sveiby, 1998).

Qualquer organiza¢do pode transferir o conhecimento sob as mais diversas
formas, dependendo das suas necessidades e da sua estratégia. No caso, o estimulo passa
por reunir, de modo eficaz, as fases, mecanismos e os procedimentos da transferéncia de
conhecimento (Davenport & Prusak, 2003).

Também para Kluge et al. (2002), a transferéncia do conhecimento s6 € possivel
através de uma excelente comunicacdo sendo esta a carateristica principal do
conhecimento, que permite as organizacdes a abertura a uma nova visao de negocios ou
a descoberta de novas oportunidades de criacdo de valor e ainda, um aspeto fundamental
em todas as organizacdes, o ambiente cultural, porque € o que permite criar e alimentar a
confianga, estimular e incentivar a abertura e a cooperacao do desejo do conhecimento
junto dos colaboradores, e ¢ fundamental saber disseminar todo o conhecimento para
melhor gestdo do mesmo.

No entanto, ainda que essa transferéncia e captagdo acontegam, nao mostrara
qualquer resultado se isso ndo tiver impacto na mudanca de comportamentos, tendo em
conta que € comum as pessoas adquirirem novos conhecimentos e nao os colocarem em
pratica, por varios motivos, nomeadamente, o medo de assumir riscos, o medo de tomar
decisdes ou o medo da mudanga, etc. (Davenport & Prusak, 2003).

A transferéncia do conhecimento ¢ feita nas organizagdes, quer possamos gerir
ou nao esse processo. Por exemplo, se um colaborador pede apoio a um colega da sala ao
lado sobre como poderia elaborar um or¢amento que lhe foi pedido, ele esta a solicitar
uma transferéncia do conhecimento; mas quando um comercial de vendas, que ¢ novo na

organizagdo, pergunta ao colega que estd quase a aposentar-se, sobre quais as
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necessidades de determinado cliente, aqui eles estdo a trocar conhecimento; mas quando
um técnico superior pergunta a outro 14 ao fundo do corredor se ele ja enfrentara
determinado problema, o segundo técnico superior, se tiver capacidade mas também
disposic¢ao, transferird o seu conhecimento (Davenport & Prusak, 2003).

Em geral, fala-se com o colega, mesmo que esteja ao fundo da sala, porque nos
sentimos mais a vontade com ele, e ndo necessariamente porque essa pessoa seja a mais
indicada para nos esclarecer sobre aquele assunto.

A transferéncia de conhecimento tem por objetivo organizar, criar, capturar e/ou
distribuir o conhecimento pratico ou know-how dos colaboradores experientes e assegurar
a sua disponibilidade para outras partes interessadas, porque ¢ intensivo em conhecimento
ainda que, muitas vezes, revele niveis de complexidade e risco, contudo, ambos poderiam
ser minimizados através da transferéncia de conhecimento, dos colaboradores com alto
desempenho e mais experientes para os outros com menos experiéncia, numa organizagao
responsavel pela implementacdo de iniciativas estratégicas. Quando o conhecimento
essencial ¢ devidamente capturado e partilhado, proporciona as organizagdes melhores
resultados (Lemos et al., 2012).

Segundo Hendriks (1999, citado por Branco, 2014), vérios autores identificam na
gestdo de conhecimento um pressuposto fundamental que ¢ a transferéncia de
conhecimento, revelando-se preocupados com as motivagdes dos individuos, onde reside
o conhecimento, para se validar a sua transferéncia para a organizag¢do, que segundo
Davenport e Prusak (2003), é no centro da organizagao que adquire o seu valor econdémico
e competitivo, porque em muitas empresas existem barreiras a transferéncia do
conhecimento, nomeadamente, as culturas organizacionais menos propensas a partilha ou
até mesmo a falta de confianca dos seus detentores, pois o conhecimento ¢ o fator chave
de sucesso na competitividade das organizagdes.

A transferéncia do conhecimento ¢ uma das metodologias da gestdo do

conhecimento

2. O ciclo de vida da transferéncia do conhecimento

Segundo o relatorio de PMI-Pulse of the profession (PMI, 2015) o conhecimento
contrariamente aos dados, informagdes ou outras fontes, quando bem usado ¢ vital para

as empresas, ¢ entendido como o fator de produgdo “extremamente valioso”, onde as
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tecnologias de informagao tém um grande contributo para o maior desenvolvimento e
disseminag¢do do conhecimento dentro das empresas porque estas sdo possuidoras do
muito conhecimento que € necessario para a resolugdo de problemas porém, existe uma
grande dificuldade em saber quem detém esse conhecimento e de que forma ¢ possivel
aceder a esse conhecimento.

Para se proceder a este processo, isso envolve ndo s6 determinados mecanismos
de captura e armazenamento do conhecimento como também requer o desenvolvimento
de uma cultura aberta que incentive a partilha e a discussdo entre os trabalhadores, porque
as organizagdes que reconhecem a transferéncia do conhecimento sdo as mais bem-
sucedidas por se distinguirem pela capacidade de transformar ideias em agdes
promovendo a vantagem competitiva de que necessitam (PMI, 2015).

De acordo com o mesmo relatdrio, as organizagdes que objetivem adquirir
competéncias e capacidades para desenvolver uma boa gestdo da transferéncia de
conhecimento, devem seguir criteriosamente as cinco etapas do ciclo de vida da
transferéncia do conhecimento que indicamos:

e Identificacdo: determina o conhecimento que necessita de ser transferido.

e Captura: acumula o essencial do conhecimento que precisa de ser transferido.
e Partilha: estabelece os métodos para transferir o conhecimento.

e Aplicagdo: usa o conhecimento que ¢ transferido.

e Avaliagdo: avalia os beneficios do conhecimento que ¢ transferido.

Identificar
Figura 3. Ciclo de Vida da transferéncia do Conhecimento.
Fonte: PMI (2015)
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Verifica-se que existem diversas formas para que uma organizagdo possa
transferir o conhecimento, dependendo das suas necessidades para a estratégia que
pretende definir, contudo, para que seja transmitido esse conhecimento, a organizagao
passa pelo desafio de unir de modo eficaz as etapas, instrumentos e atividades da
transferéncia de conhecimento. Quando o essencial do conhecimento ¢ capturado e
compartilhado, as organizacdes podem ver melhorados os seus resultados, quer em custos
de poupanga, quer na reducao da execucdo de tarefas e decisdes inovadoras porque, o que
na verdade se pretende com a colaboracao do conhecimento ¢ que possa estimular a

produtividade e a inovacao (PMI, 2015).

3. A importincia da aprendizagem organizacional para a gestio do

conhecimento

A questdo central da gestdo do conhecimento ¢ obter beneficios dos recursos
existentes na organizagdo para que as pessoas procurem e apliquem as melhores praticas,
em vez de criar algo que ja existe, sO assim € possivel acrescentar valor as informagdes
(Santos, 2001).

Sendo as organizagdes constituidas por pessoas, estas comegam a valorizar o
conhecimento dos seus recursos humanos como um recurso mais valioso dentro da
organizag¢do (Serrano & Fialho, 2013).

A capacidade de aprendizagem e adaptagdo ¢ um fator importante na
diferenciagdo de uma empresa, por apresentar vantagem sobre os seus concorrentes, num
mercado cada vez mais competitivo, € pode ser efetuada de diversas maneiras e motivos,
independentemente do seu setor (Vargas, 2005).

Para Ozaki e Avona (2016), a aprendizagem organizacional funciona como forca
impulsionadora para a mudanca das organizacdes do conhecimento, permitindo obter,
criar, partilhar, aplicar e armazenar conhecimento. Este processo ocorre através da
dissemina¢do e uso do conhecimento, sendo que esse uso ¢ demonstrado quando se
verifica alteragdo de comportamentos e de decisdes, caso contrario, ndo ocorrera
aprendizagem.

A aprendizagem deve integrar um processo que tenha metas e objetivos a atingir,
claros, bem definidos e passiveis de serem operacionalizdveis de modo que possa

fomentar o ambiente e estimular o trabalho de qualquer colaborador (Fidalgo, 2012).
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No entender de Vargas (2005), qualquer projeto que seja baseado na experiéncia
empirica dos recursos envolvidos ¢ uma das causas que da origem ao fraco andamento
dos projetos, relegando para segundo plano o histérico de projetos idénticos, afirmando
ainda que o registo ¢ a forma de estruturar as li¢des aprendidas podem ser registadas sob
diversas formas como em base de dados num software especializado, em ficheiros de
Excel, ou Word, ou Project, informagdes visuais como fotos ou videos, ou ainda mapas
concetuais, realcando contudo, que as ligdes aprendidas devem ser informagdes simples,
claras, relevantes, contextualizadas, rastreaveis e de facil localizagdo, porque se for feito
um registo num documento de mil paginas dificilmente sera lido ou utilizado.

Um aspeto importante, na 6tica de Nonaka e Takeuchi (1997, citados por Braga
et al., 2014), é a existéncia de uma cultura organizacional adequada a promog¢do do
conhecimento, afirmam que para a criagdo de novos conhecimentos, deve existir uma
diversidade de informagdes, vendo um tema sob diferentes perspectivas sendo
importantes as equipas multifuncionais.

Também ¢ referido por Choo (2003), e por Ichijo e Nonaka (2001) citados por
Braga et al. (2014), que o saber promover a existéncia de um contexto organizacional
capacitante, cabe as empresas, que tém como objetivo encontrar estratégias inovadoras
face a competitividade.

Atribuindo importancia ao contexto capacitante, Von Krogh et al. (2001, citados
por Francisco, 2005) realgam a existéncia de um ambiente organizacional capacitador
como a condi¢do fundamental para que o processo de criacdo de conhecimento ocorra,
indicando cinco fatores promotores da criacdo de conhecimento. Embora esses fatores
ndo sigam uma ordem sequencial, no conjunto, contribuem para que qualquer estratégia
adotada seja determinante para o futuro da organizagao.

Os cinco fatores sdo: “Instilar a visdo do conhecimento”; “Mobilizar os ativistas
do conhecimento”; “Criar o contexto capacitante”; “Globalizar o conhecimento local”;
“Gerenciar as conversas”, a saber:

e Projetar a visdo do conhecimento, desde a realidade em que se vive, a que se deve
viver e ao conhecimento que se objetiva criar para a realidade que se quer viver.

e Gerir as conversas no interior da organizagao, ou seja, incentivar a participa¢ao nas
conversas, definindo regras e principios para as conversas de modo a promover uma
linguagem inovadora, porque ¢, segundo Sato et al. (2013), através das conversas

entre os colaboradores de qualquer organizacao que estes refletem e expdem as suas
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ideias, sendo este 0 momento em que ocorre a socializagao.

Estimular aqueles que operacionalizam formas de aprendizagem e disseminagao do
conhecimento; tarefa esta que cabe a uma boa lideranca transmitir e disseminar
novos conhecimentos por toda a organizagao.

Gerar um ambiente propicio a motivagao e intervengao adequado;

Integrar e difundir o conhecimento da cultura organizacional, ou seja, em fungao

dos fatores anteriores, disseminar o conhecimento por toda a organizagao.

4. O Ciclo de Vida da Gestao do Conhecimento

Uma cultura empresarial que seja forte, é capaz de implementar um modelo de

gestdo do conhecimento bem sucedido tendo em conta a estratégia da gestdo do

conhecimento assente a volta do seu ciclo de vida, porque nas organizagdes existem

diversas metodologias que ndo sdo implementadas. Isto acontece porque em muitas

culturas organizacionais existem barreiras a disseminagdo do conhecimento (Lemos et

al., 2012).

Para Lemos et al. (2012), essas barreiras devem ser ultrapassadas,

fundamentalmente a comunicagdo, a confian¢a, a hierarquia, o reconhecimento e

recompensa, a transmissao de conhecimento, a formacao, o poder, entre outras.

A comunicacdo ¢ um fator importante na medida em que se pode observar a
clareza com que as pessoas se expressam, numa linguagem comum, o
conhecimento tacito que detém.

Para que haja confianga mutua, e a transferéncia do conhecimento tacito seja
eficaz, deve existir um relacionamento, social ¢ cultural, de confianca entre as
pessoas (Davenport & Prusak, 2003).

Para que se possa ultrapassar a questdo da hierarquia, segundo Lemos et al.
(2012), ¢ necessario que as pessoas, independentemente dos cargos que ocupem,
estejam disponiveis para transferir o conhecimento que possuem, quando for
necessario.

Quanto ao reconhecimento e recompensa, na 6tica de Davenport e Prusak (2003),
¢ importante a aplicacdo de gratificacdes como a promoc¢do, o aumento de salario
entre outras, como também entendem que deve ser feita a avaliagdo de
desempenho depois de algum tempo do processamento da partilha do

conhecimento.
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e Na transmissao de conhecimento, Hansen, Nohria e Tierney (1999, citados por
Lemos et al., 2012), propdem um instrumento tecnologico capaz de medir, pela
interacdo entre as pessoas, se a transferéncia do conhecimento ocorre em maioria.

e Jana formagdo dada Nonaka e Takeuchi (1997) privilegiam o didlogo, indicando
0 ensino, a demonstracdo, palestras, debates, discussdo de temas.

e No que concerne ao poder nas empresas, ¢ notorio que existem pessoas detentoras
de conhecimento mas ndo o partilham, porque entendem que podem perder o que
lhes dé a segurancga no trabalho (Davenport & Prusak, 2003).

S6 eliminando algumas barreiras ¢ que a transferéncia do conhecimento pode ser
bem sucedida.

De um modo geral entendemos a gestdo do conhecimento como uma ferramenta
que processa e transforma a informacdo necessdria em conhecimento facultando
informacao precisa para a tomada de decisdes a todos os colaboradores de uma
organizagao.

As fases de processamento do conhecimento organizacional revelam-se da
necessidade do conhecimento ser bem estruturado e 1til para criar valor e inovagdo as
organizagdes (Evans, Dalkir, & Bidian, 2014).

Segundo Argote e Ingram (2000) e Wiig (1993), o modo como o conhecimento ¢
eficazmente processado cria a base para a vantagem competitiva das organizacgdes, sendo
uma avaliag¢do para o sucesso ou ndo, das organizagdes.

O objetivo de um ciclo de vida do conhecimento ¢ seguir uma agao relacionada
ao conhecimento, identificando a dimensdo de uma ou mais fases, melhorando o
conhecimento ja existente através da experiéncia testada e da aplicagdo (Dorow et al.,
2015). Porém, este conhecimento pode ser muito proveitoso se o interior da organizagao
for o centro da transferéncia (Lemos et al., 2012).

Em qualquer empresa, no parecer de Strauhs et al. (2012), a gestdo do
conhecimento tem por objetivo proporcionar condi¢des para criar, adquirir, organizar €
processar informagdes estratégicas para criar beneficios (inclusive financeiros),
agregando competitividade.

Devido a diversidade de existéncia de modelos criados sobre o funcionamento do
ciclo de gestao do conhecimento, que sdo referidos na literatura, verifica-se que o mais
conhecido € o ciclo de gestao do conhecimento de Wiig (1993), por fazer uma abordagem
clara e uma descri¢cao meticulosa de como os ativos de conhecimento de uma organizagao

sdo operacionalizados, a fim de criar valor para todos os individuos e grupos, internos e
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externos, que pertencem a uma organizacao incluindo a propria, conforme descrito nos
trabalhos de Dorow et al. (2015) e Evans, Dalkir e Bidian (2014).

Deste modo, decidiu-se pesquisar o modelo mais atual e mencionado como
aquele que ¢ mais avangado sobre a analise do ciclo de vida da gestdo do conhecimento.

Este modelo ¢ defendido pelos autores Evans, Dalkir e Bidian (2014) e reflete
uma evolucao ao longo do tempo. Optou-se por este modelo por ser um modelo de ciclo
de gestdo do conhecimento mais avangado, contém sete fases, que correspondem ao
trabalho em estudo.

E um modelo que visa criar as condi¢des para: identificar e/ou criar, armazenar,

partilhar, usar, aprender e melhorar o conhecimento existente nas organizagdes.

[ Identificar I e;‘ou( Criar ]

Armazenar

Pedido de
conhecimento

\___)\___)/"—”
Pa.m]ha.r
| Melhorar

Aprender

Dupla
aprendizagem

Figura 4. Modelo do Ciclo de Vida do Conhecimento defendido pelos autores Evans, Dalkir e Bidian.
Fonte: Adaptado de Evans et al. (2014).

e Identificar e/ ou criar

Um pedido sobre determinado conhecimento pode ser impulsionado por varios
motivos, podendo incluir motivos estratégicos ou operacionais para uma resolucao de
problemas, para uma resposta decisiva, uma analise para superar conhecimentos nao
possuidos ou inovagdo. Quando um pedido sobre determinado conhecimento ¢ feito, a
pessoa a quem ¢ solicitado deve, em primeiro lugar, identificar se esse conhecimento

existe dentro da organizagdo, ou se € necessario criar ativos de conhecimento.
Esta fase da identificagdo tem a ver com a obtencdo e entendimento de

conhecimento codificado, nomeadamente, os documentos que existam em diversos
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formatos, registados num repositério de conhecimento para o efeito. Além do mais, esta
fase identifica o conhecimento tacito mantido através de registos de reunides, analises ou
sessdes de brainstorming, com base em regras da propria cultura organizacional e
parametros de avaliacdo. De algum modo, esta fase relaciona-se com a fase do arquivo,
ou seja, € um conhecimento que foi retirado do conjunto de registos, revisto e analisado
como um conhecimento potencial (Wiig, 1993, citado por José et al., 2018).
e Criar
A exigéncia de um determinado conhecimento pode estimular a necessidade de
novos ativos de conhecimento a serem criados, aumentando o capital intelectual da
propria organizacao, o que acontece se nao for encontrado durante a fase de identificacao,
muitas organizagdes também podem precisar de criar novos ativos de conhecimento, se
o0s existentes internamente, satisfizerem apenas uma parte das necessidades requeridas, o
que pode ser feito através do recrutamento de especialistas. A titulo de exemplo, o
software de gestdo de ideias ¢ uma das tecnologias que pode ser usada nesta fase.
e Armazenar
Com base na andlise e avaliagdo das fases de identificacdo e criagdo, o
conhecimento ¢ considerado valioso para a organizagdo e ficard armazenado como um
elemento ativo da memoria organizacional sob a forma de dispositivos conceituais num
repositorio. Outras formas de ativos de conhecimento tacito podem ser estruturadas e
organizadas sob forma de auditorias, anotacao, classificacdo, mapas e taxonomias, para
que sejam eficientemente aplicados, inovados e, eventualmente, partilhados.
e Partilhar
Durante esta fase, os ativos de conhecimento registados na memoria
organizacional sdo recuperados para serem partilhados e publicados interna e
externamente. A duracdo do conhecimento partilhado pode ser pré-definida, podendo ser
apos o ativo de conhecimento atualizado ou perante a identificagdo de uma necessidade
imediata. Este processo de partilha do conhecimento ¢ importante uma vez que os
colaboradores raramente sao sabedores da sua existéncia, sobretudo, quando novos ativos
de conhecimentos sdo gerados e organizados, porém, ¢ extremamente importante saber
combinar as tecnologias e os varios canais de divulgacdo, uma vez que que hé varias
formas de comunicacao e ¢ sempre necessario filtrar essa informacao.
Quanto mais maturidade tiver uma empresa, mais eficaz e proveitoso sera a forma

de partilhar o conhecimento. A partilha do conhecimento tacito pode ser impulsionada
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através de aplicativos de aprendizagem, de apresentacdes, exposicdes, relatos, entre
outros.

Usam-se tecnologias proprias para compartilhar ativos de conhecimento,
nomeadamente, as tecnologias de colaboragdo e comunicacao entre as relagdes existentes
com os clientes.

e Usar
Quando partilhados, os ativos de conhecimento descodificados podem ser
colocados em uso e aplicados em toda a organizacao, podendo contribuir para a resolucao
de problemas, tomada de decisdes ou até promover as ideias criativas ou inovadoras.
Quanto mais complexo ¢ um ativo de conhecimento, mais dificil se torna a extragao da
sua utilidade para que este possa ser disseminado. Deste modo, nesta fase, pode acontecer
que algum conhecimento tacito ndo tenha sido agrupado ou que alguma informacao
contextual ndo tenha sido bem codificada, por este motivo, em muitos casos, pode haver
necessidade de recorrer a influéncia de um especialista para aplicar os conhecimentos de
forma correta e eficazmente.
Esta fase ¢ também essencial para que o conhecimento tacito seja interiorizado,
e, portanto, se esta fase nao for executada de forma eficaz, todo o empenho na gestdo do
conhecimento terd sido em vao, porque a gestdo do conhecimento so serd bem-sucedida
se o conhecimento for utilizado. As praticas mais comuns que contribuem para esta fase
podem ser, por exemplo, os workshops, manuais e tutoriais € permitem melhorar as
competéncias dos colaboradores.
e Aprender

Nesta fase objetiva-se que os ativos de conhecimento partilhados e usados nas fases
anteriores possam ser usados como base, para criar € melhorar novos conhecimentos ja
existentes. Quando ¢ operacionalizado o conhecimento, principalmente em contextos
onde a influéncia de um especialista ajudou a compreensao, faz com que os colaboradores
ganhem experiéncia porque usam esses conhecimentos nos seus proprios contextos de
trabalho, adquirindo novos conhecimentos.

Se 0 novo conhecimento obtido e aplicado for considerado valioso, de acordo com
os critérios de analise e avaliagdo suprarreferidos, passam a fase de melhoramento para
serem estruturados e organizados no repositorio da memoria organizacional, caso
contrario, volta-se a fase de identificagdo para criar ativos de conhecimento baseados nas
lacunas encontradas. Esta fase compreende a separacdo dos processos de conhecimento,

interiorizando conhecimentos, promovendo a aprendizagem.
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e Melhorar

A aprendizagem que ocorre na fase anterior procura um melhor apuramento dos
ativos de conhecimento, ¢ um novo valor ¢ identificado ou criado a partir desse
conhecimento, realizando novas atualizagcdes ou adi¢cdo de conhecimento, para que
estejam atualizados e possam ser arquivados na memoria organizacional e sejam
aplicaveis ao proprio contexto. Esses ativos de conhecimento sao selecionados para serem
retirados, no caso de procedimentos mais tacitos, para que a sua aplicagdo possa ser eficaz
no futuro. As atividades mais comuns que se praticam nesta fase de melhoria incluem as
revisdes, a reflexdo e adaptacdo da aprendizagem, e sdo auxiliadas pelas tecnologias de

gestdo da aprendizagem e tecnologias de fluxo de trabalho.

Sintese conclusiva

Face ao exposto, consideramos que sendo as empresas formadas por pessoas, o
seu conhecimento comeca a ser valorizado de modo a evidenciar ¢ incentivar as suas
capacidades e competéncias, impulsionando a partilha de conhecimentos. E importante
que esta seja feita fundamentalmente por colaboradores experientes tendo em conta a
idoneidade no exercicio das diferentes fun¢des. Também ¢ dada grande importancia a
uma cultura organizacional aberta, para que a transmissdo de conhecimentos permita a
participacdo de todos os colaboradores criando um estimulo/motivagao para uma maior
identificacdo com a organizagao.

Todo o processo de aprendizagem deve ter metas e objetivos a atingir e que
sejam claros, bem definidos e operacionalizaveis por forma a que qualquer colaborador
os possa realizar, proporcionando a criagdo de conhecimento e consequentemente a sua
disseminagdo e para que isso possa acontecer, a cultura organizacional deve ser imbuida
de um ambiente que a capacite para a promogao do conhecimento. E abordado um modelo
do ciclo de processo da gestdo do conhecimento, que visa criar as condigdes para
identificar e/ou criar, armazenar, partilhar, usar, aprender e melhorar o conhecimento,
sendo os principais processos ligados a gestdo do conhecimento que interagem para que
uma empresa possa adquirir novos conhecimentos e possa utilizar esses conhecimentos

em seu proprio beneficio.



Parte II — Estudo Empirico
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CAPITULO III - Metodologia da Investigacio

Sumario

1. Problematica da Investigacao

2. Justificagdo do Estudo

3. Questdes e Objetivos

4. Formulacao de Hipoteses

5. Descri¢do das Variaveis

6. Tipo de Investigacao

7. Populacdo ¢ Amostra

7.1 Caracterizagdo da Amostra

8. Instrumento de Recolha de Dados

8.1 Analise Psicométrica da Escala: Alfa de Cronbach

9. Procedimentos

1. Problematica da Investigacao

Em qualquer trabalho de investigagdo, ¢ importante a adequagao da metodologia,
uma vez que ¢ através dela que se que se compreende e se explica todas as fases de
desenvolvimento de um trabalho em estudo, o termo metodologia refere-se, de modo
geral, ao trabalho de pesquisa, desde o enquadramento tedrico até a recolha e andlise de
dados (Martins, 2015).

Para Fortin (2009), a metodologia de um estudo ¢ a apresentacdo dos
procedimentos a adotar durante as varias fases de investigacao, que tem como finalidade
proporcionar ao investigador o plano que lhe permita seguir o melhor itinerario, de acordo
com a natureza do problema, definindo a metodologia como o “conjunto dos métodos e
das técnicas que guiam a elaboracao do processo de investigacao cientifica.

Para Fortin (2009, p. 108), “a fase metodoldgica operacionaliza o estudo, precisando
o tipo de estudo, as defini¢des operacionais das varidveis, o meio onde se desenrola o
estudo e a populagdo”.

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodolégicos aplicados neste estudo.

2. Justificacao do estudo

Vivemos numa sociedade cada vez mais evolutiva, fruto das TIC e da globalizagao,

onde as mudancas constantes e aceleradas emergem a cada dia fazendo com que as
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empresas sejam obrigadas a acompanhar essa evolugdo, investindo os seus recursos
humanos para apostar na inovacao e na criatividade de modo a se tornarem cada vez mais
competitivas. Neste sentido, o conhecimento, segundo Davenport e Prusak (1998),
mobiliza-se pelas organizacdes sendo criado e aplicado aos procedimentos de trabalho, e
¢ necessario que a sua criagdo seja estimulada de modo consciente e intencional,
implementar atividades e iniciativas com o objetivo de aumentar o patriménio da
organizagdo para maior e melhor competitividade.

Para que este processo resulte, também ¢ necessario deixar o conhecimento
acessivel para quem dele precise, dentro de uma empresa, ¢ necessario partilha-lo entre
os colaboradores, o conhecimento ¢ uma fonte segura de competitividade (Nonaka e
Takeuchi, 1991). Entramos numa fase em que se verifica que a capacidade que as
organizagdes t€m de investir nos seus bens intangiveis acabou por ser determinante
quanto a capacidade de gerir somente os seus bens fisicos. Atualmente, e face a crise de
pandemia que atravessamos, constatamos que as informagdes disponibilizadas acabam
por se tornar insuficientes para redefinir o amanha, porque a incerteza aumenta ¢ a
complexidade de tomar de decisdes torna-se cada vez mais dificil. Tendo em conta que o
conhecimento ¢ o maior valor dentro de qualquer empresa foi nosso propdsito entender
como ¢ que atualmente, as empresas gerem o conhecimento no seu interior sendo por este

motivo, 0 nosso objeto de estudo.

3. Questdes e Objetivos

Num trabalho de investigagdo, o objetivo "constitui um enunciado declarativo que
precisa as variaveis-chave, a populacdo alvo e a orienta¢do da investigagdo, indicando,
consequentemente, o que o investigador tem intengdo de fazer no decurso do estudo"
(Freixo, 2011, p.164).

Do grupo dos objetivos deve-se indicar uma disting@o entre os objetivos gerais € 0s
objetivos especificos, porque "tanto os objetivos gerais como os especificos permitem o

acesso gradual e progressivo aos resultados finais" (Baptista & Sousa, 2011, p. 26).

Para este trabalho de investigacdo propomos como objetivos gerais 0s seguintes:
o Avaliar em que medida as empresas de diferentes setores gerem, partilham e
transferem o conhecimento, de modo a obterem um melhor desempenho e
eficacia no seu desenvolvimento, potenciando a inovagao e a satisfacao dos seus

clientes.
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o Reconhecer a importancia do conhecimento pela forma como ele ¢ adquirido,
usado e partilhado, como promotor da produtividade.

Para complementar os objetivos gerais, foi necessario colocar questdes com 0s

respetivos objetivos especificos a atingir e definir hipoteses de investigagdo que irdo ser

apresentados a seguir:

o Questao 1: Sendo um tema atual, a gestdo do conhecimento estd instituida nas
empresas em estudo?

o Objetivo: Relacionar a gestdo e transferéncia do conhecimento com o tipo de
empresa, o posicionamento hierarquico ¢ o tempo de atividade do inquirido na
empresa.

o Questdo 2: As empresas fazem a gestao das licdes aprendidas no ambito da gestao
do conhecimento?

o Objetivo: Verificar carateristicas de incentivo e partilha do conhecimento entre os

colaboradores de modo a enriquecer o desenvolvimento das suas competéncias.

4. Formulacgao de Hipoteses

Uma hipotese € “um enunciado formal que prediz a ou as relagdes esperadas entre
duas ou mais varidveis. E uma resposta plausivel para o problema de investigagio”
(Fortin, 2009, p.370).

No entender de Fortin (2009), a hipétese € uma previsdao de uma relagao existente
entre variaveis que se verifica empiricamente, tendo em conta, tal como uma questdo de
investigagdo, as variaveis-chave e a populacdo-alvo. Desta forma, formula-se as seguintes

hipoteses que servirdo de base ao nosso estudo:

Hipotese 1: ha relacdo entre o género e a percecdo dos inquiridos sobre a gestdo do
conhecimento.

Hipotese 2: ha relagdo entre a idade e a percecdo dos inquiridos sobre a gestdo do
conhecimento.

Hipodtese 3: ha relagdo entre as habilitagdes académicas e a perceg¢ao dos inquiridos sobre
a gestdo do conhecimento.

Hipoétese 4: ha relacdo entre o tipo de empresa e a percecao dos inquiridos sobre a gestao

do conhecimento.
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5. Descricao das Variaveis

As varidveis sao designadas como conjuntos de questdes de instrumentos e recolha
de dados que irdo permitir alcangar o objetivo definido, sendo que o tipo de variavel ¢
definido de acordo com o atributo que a variavel vai assumir.

Existem as variaveis qualitativas, quando o atributo ndo advém de uma medida, e
podem ser nominais e ordinais, € as variaveis quantitativas, quando o atributo advém de
uma medida (Carvalho, 2016).

Uma variavel é nominal quando as observagdes para a variavel sdo apenas etiquetas
usadas para identificar (nomear, dar um nome a) um atributo de cada elemento. Uma
variavel ¢ ordinal quando os dados tém propriedades nominais e podem ser usados para
ordenar as observacoes nessa variavel (Maroco, 2007).

Para qualquer tipo de estudo, as variaveis sdo indispensaveis uma vez que estdo
inseridas nas hipoteses, e para o estudo € necessario proceder a sua operacionalizagdo. As
variaveis podem ser classificadas consoante o papel que desempenham numa
investigagdo. Segundo Fortin (2009), as varidveis sdo classificadas em varidveis
dependentes e independentes, atributos e estranhas. Para o nosso estudo, apenas

consideramos as varidveis dependentes e as variaveis independentes.

Apresentamos a classifica¢do das varidveis nas quais assenta o nosso estudo de analise.
As variaveis relativas aos dados sociodemograficos:

o Género

o Idade

o Habilitagdes Académicas
As varidveis relativas aos dados gerais da empresa/inquirido:

o Tipo de empresa

o Setor de atividade econdmica

o Posicionamento hierarquico

o Numero de anos de atividade na empresa

Como varidveis qualitativas nominais temos todas as questdes afirmativas do

questionario relativas a Gestdao do Conhecimento, integram 6 dimensdes, definidas por

seis fases que sdo as seguintes:
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6
Identificar Armazenar Partilhar Usar Aprender Melhorar
e/ou criar

6. Tipo de Investigaciao

O tipo de estudo “descreve a estrutura utilizada segundo a questao de investigacao
vise descrever varidveis ou grupos de sujeitos, explorar ou examinar relagdes entre
variaveis ou ainda verificar hipotese de causalidade” (Fortin, 2009, p. 133). O nosso
estudo compreende uma investigacao de tipologia descritiva, quantitativa, transversal e
correlacional.

E uma investigagio quantitativa porque, segundo Fortin (2009, p.30), o investigador
define as variaveis de forma operacional, recolhe ordenadamente dados verificaveis junto
dos participantes e analisa-os com a ajuda de técnicas estatisticas, sendo o mais adequado
para este tipo de estudo.

E um estudo transversal na medida em que o investigador pretende recolher a
informagdo relativa a frequéncia de determinada situagdo no momento do inquérito
(Fortin, 2009).

E correlacional porque a finalidade é explorar as relagdes entre variaveis e descreveé-
las, de modo que seja possivel determinar quais sdo as varidveis relacionadas com o
estudo em causa, ou seja, o investigador procura explorar e determinar a existéncia de
relagdes entre as varidveis a fim de as poder descrever através do uso de coeficientes de

correlacao (Fortin, 2009).

7. Populacio e Amostra

Segundo Fortin (2009, p. 373), uma populagao ¢ “um conjunto de todos os sujeitos
ou outros elementos de um grupo bem definido tendo em comum uma ou mais
caracteristicas semelhantes e sobre o qual assenta a investiga¢ao” sendo que uma amostra
¢ um grupo de elementos retirados da popula¢do em causa.

No presente estudo consideramos como populacao de 80 inquiridos, sendo 51
elementos do sexo masculino e 29 do sexo feminino. Os 80 inquiridos, tém idades
compreendidas entre os 22 e os 66 anos de idade. Na sua maioria, possuem uma
licenciatura, trabalham em empresas de diferentes setores econdmicos ha mais de 3 anos,

e ocupam posigdes de gestores de topo, gestores intermédios e técnicos superiores.
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Das 15 empresas contactadas apenas obtivemos 80 respostas, limitando a

abrangéncia do presente trabalho.

7.1. Caracterizacao da Amostra

A amostra €, assim, constituida por um total de 80 individuos, inseridos em diversos
setores empresariais, sendo 63,7% do género Masculino (51 elementos) e 36,3% (29

elementos) do género Feminino conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1:Distribui¢do dos inquiridos segundo o género

Frequéncia Percentagem
Masculino 51 63,7
Feminino 29 36,3
Total 80 100,0

Relativamente a idade, foi definida por intervalos de idade:

v' Até aos 40 anos;
v" Dos 41 aos 50 anos;
v' Mais de 50 anos.

Tabela 2: Distribuicdo dos inquiridos por intervalos de idade

Frequéncia Percentagem

Até 40 anos 26 32,5
41 a 50 anos 37 46,3
Mais de 50 anos 17 21,3
Total 80 100,0

’ Min.=22 Max.=66 Md.=43,80 Dp.=9,617

Observamos (Tabela 2) que o intervalo com maior representatividade se verifica nos
inquiridos com idades compreendidas entre os 41 e os 50 anos de idade, com 37
respondentes, representando 46,3% da populagdo inquirida. Com alguma representagao
temos até aos 40 anos 32,5% dos inquiridos, podendo observar que os inquiridos com
idades superiores a 50 anos, em numero de 17, sdo os que se encontram em menor

percentagem, totalizando 21,3% dos inquiridos, porém, tendo em conta a amostra, ndo
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sdo uma minoria. Quanto a idade dos inquiridos, verificamos que esta varia entre um valor
minimo de 22 anos e um valor méximo de 66 anos, e corresponde a uma média de 43,80%,
com um desvio padrdo de 9,617.

Tabela 3: Distribuig¢do dos inquiridos segundo as habilitagoes literarias

Frequéncia Percentagem
Ensino secundario 8 10,0
Ensino médio/profissional 12 15,0
Ensino superior 60 75,0
Total 80 100,0

Verificamos que os inquiridos (Tabela 3) apresentam as seguintes habilitacdes
académicas: Ensino Secundario; Ensino Médio/Profissional; Ensino Superior.

Constatamos que existem 8 inquiridos, 10% da nossa amostra, com o Ensino
Secundario e 15%, ou seja, 12 inquiridos com o Ensino Médio/Profissional. Observamos
que a grande maioria dos inquiridos, em numero de 60 colaboradores, possui o Ensino
Superior, revelando 75% do total da amostra.

De seguida, procedemos a analise dos dados gerais da empresa, através da

caracteriza¢do da amostra em funcao do tipo de empresa, da internacionalizagdo e do setor

de atividade econOmica.

Tabela 4: Tipo de Empresa

Frequéncia  Percentagem

Pequena Empresa 20 25,0
Media Empresa 49 61,3
Grande Empresa 11 13,8
Total 80 100,0

Tabela 5: Internacionalizacdo

Frequéncia Percentagem
Empresa Nacional 43 53,8
Empresa Internacional 37 46,7

Total 80 100,0
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Observamos, pelas Tabelas 4 e 5, que a amostra integra Pequenas, Médias e
Grandes Empresas. Temos uma amostra constituida por 61,3% de Médias Empresas, total
de 49 inquiridos, 25% de Pequenas Empresas, com 20 inquiridos e 13,8%, de Grandes
Empresas, onde trabalham 11 dos inquiridos. Na caracterizagao da amostra, verificamos
que o fator internacionalizacdo esta presente em 46,7% das Empresas, sendo

maioritariamente Empresas nacionais, com 53,8% da populagdo.

Tabela 6: Distribuig¢do dos inquiridos segundo o setor economico da empresa

Frequéncia  Percentagem

Metalomecanica 8 10,0
Fabricacdo injecao de moldes plésticos 19 23,8
Cortica 10 12,5
Fabrico e comercializagdo de louga metalica 11 13,8
Automagao industrial 9 11,3
Industria de Moldes 15 18,8
Industria Alimentar 8 10,0
Total 80 100,0

De referir que a amostra (Tabela 6) também ¢ caracterizada por diferentes setores
de atividade econdmica onde as empresas se inserem no mercado, e verificamos que os
inquiridos trabalham em 7 setores diferentes, onde o setor de maior abrangéncia €, no
geral, o setor da industria de Moldes, considerando os 23,8% da Fabricagdo e inje¢ao de

moldes plasticos e os 18,8% da Industria de Moldes, onde totalizam 34 inquiridos.

Com alguma representacgao, temos o setor do Fabrico e Comercializa¢do de Louca
Metalica, com 13,8% da amostra, que equivale a 11 inquiridos, seguido do setor da
Cortica, com 12,5%, 10 inquiridos. Com numero de participacdo idéntica, temos os
setores da Metalomecanica, da Automagao Industrial ¢ da Industria Alimentar, com uma
representatividade de 10%, com 8 inquiridos, 11,3%, com 9 inquiridos ¢ 10%, 8

inquiridos, respetivamente.

Relativamente ao posicionamento hierarquico (Tabela 7), a amostra encontra-se

ordenada pelas posi¢des de Gestor de Topo, Gestor Intermédio, Técnico Superior e Outro.
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Considerando a idade e as habilitagdes, depreende-se um publico jovem que se
verifica pela andlise da Tabela 7, onde 37,5% dos inquiridos, total de 30, desempenham
funcdes de Técnicos Superiores € 27,5%, com 22 inquiridos, desempenham fungdes de
Gestores Intermédios.

Constatamos a existéncia de outros cargos diversificados com 18,8%, com 15
inquiridos, nomeadamente, Comercial, Assistente Técnico, Chefe de Equipa,
Administrativo, Tesoureiro, Estagiaria Dep. Marketing Digital, Assistente de Marketing,
Vendedor, Sécio Gerente, Chefe do Dep. de Producao, Técnico de Marketing.

Considerando a antiguidade, uma vez que grande percentagem dos inquiridos
trabalha nas empresas ha mais de 3 anos, verifica-se que 16,3% dos inquiridos, ou seja,

13 inquiridos, ocupam a posicao de Gestor de topo.

Tabela 7: Distribuig¢do dos inquiridos segundo a posi¢do hierarquica

Frequéncia Percentagem

Gestor de topo 13 16,3
Gestor intermédio 22 27,5
Técnico superior 30 37,5
Outro. Qual? 15 18,8
Total 80 100,0

Em qualquer empresa a antiguidade ¢ um fator importante, e nesta amostra o nimero
de anos de atividade na empresa, pelos inquiridos, foi aferida mediante 3 intervalos de
tempo que sao:

v" Menos de 1 ano;

v' Entre 1 a 3 anos;

v" Mais de 3 anos.

Tabela 8: Distribuigdo dos inquiridos segundo o numero de anos na empresa

Frequéncia Percentagem

Menos de 1 ano 6 7,5
Entre 1 a 3 anos 7 8,8
Mais de 3 anos 67 83,8
Total 80 100,0

A amostra ¢ claramente reveladora de alguma antiguidade, observando-se 83,8%

dos inquiridos, em ntimero de 67 inquiridos, que trabalham nas empresas ha mais de 3
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anos. Verificamos que apenas 7,5% dos inquiridos, sendo 6 elementos, trabalham ha
menos de 1 ano e 8,8%, com 7 inquiridos, trabalham nas empresas entre 1 a 3 anos. Com
este resultado, podemos aferir uma equiparagdo da antiguidade dos inquiridos, com a

faixa etaria, que trabalham héa mais de 3 anos, que € superior aos 40 ¢ 50 anos de idade.

8. Instrumento de Recolha de Dados

Os instrumentos de recolha de dados em investigacao sao utilizados para recolher
a informacgao pertinente e necessaria. Existem diversos tipos de instrumentos de recolha
de dados, porém “cabe ao investigador determinar o tipo de instrumento de medida que
melhor convém ao objetivo do estudo, as questdes de investigacdo colocadas ou as
hipoteses formuladas™ (Fortin, 2009, p. 133).

Neste sentido, a escolha ¢é realizada em fun¢do das variaveis e da sua
operacionalizacdo e da estratégia de analise de estatistica prevista (Fortin, 2009).

A opcao incidiu sobre a aplicagdo de um questiondrio, que segundo Fortin, (2009),
¢ um método de recolha de dados que objetiva recolher a informacdo relativa a
acontecimentos, situagdes, atitudes, comportamentos entre outros, e neste caso exige dos
inquiridos respostas assinaladas a um grupo de questoes.

O questionario ¢ organizado em formato afirmativo, para assegurar uma
uniformidade na interpretacio do texto por parte dos inquiridos. E composto por 32
questdes afirmativas, divididas em 2 partes.

A primeira parte do diz respeito a identificacdo dos dados sociodemograficos do
inquirido, nomeadamente, o género, a idade, e habilitacdes académicas; E, aos dados
gerais da empresa/inquirido nomeadamente, o tipo de empresa, a internacionalizagao,
setor de atividade econdmica, posicionamento hierdrquico e o nimero de anos de
atividade na empresa.

A segunda parte, ja relativa ao tema da Gestdo do Conhecimento, contém
afirmagdes, no ponto 1, de ambito geral. Do ponto 2 ao ponto 7, contem afirmacdes

relativas a cada uma das fases que constituem o ciclo de vida da gestdo do conhecimento.

Este questionario utilizado no presente estudo foi autorizado a ser aplicado e
alterado pelo seu autor, Antonio Gongalves, Mestre em Gestdo de Empresas na
Universidade ISCTE BUSINESS SCHOOL - Instituto Universitario de Lisboa, ¢ esta

estruturado sob a forma de uma escala de tipo Likert compreendendo quatro pontos de
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opc¢do: DT = “discordo totalmente”, DP = “discordo parcialmente”, CT = “concordo

totalmente” e CP = “concordo parcialmente”.

8.1.Analise psicométrica da escala: Alfa de Cronbach

O instrumento utilizado para o presente estudo foi sujeito ao coeficiente Alfa de
Cronbach, que ¢ um método utilizado para avaliar a confiabilidade de um questionario
aplicado num estudo de investigacao. O coeficiente Alfa de Cronbach avalia a correlagao
entre as respostas obtidas pelo questionario através da analise das respostas dadas pelos
inquiridos da pesquisa, apresentando uma correlacdo "média" entre as perguntas a fim de
se verificar a sua consisténcia interna.

No entender de Fortin (2009), a fidelidade ¢ um dominio dos instrumentos de
medida e neste estudo, também se procurou verificar quais as propriedades psicométricas
da escala ciclo de vida da gestdo do conhecimento através da andlise da consisténcia

interna.

Tabela 9: Analise psicométrica da escala ciclo de vida da gestdo do conhecimento

Subescalas Média N Desvio Nde Alfa
Padrao Itens

Fase 1: Identificar/criar 3,40 80 0,514 5 0,83
Fase 2: Armazenar 3,10 20 0,598 6 0,85
Fase 3: Partilhar 3,10 80 0,616 9 0,93
Fase 4: Usar 3,30 80 0,626 2 0,80
Fase 5: Aprender 3,30 80 0,535 4 0,80
Fase 6: Melhorar 3,10 80 0,559 1 0,80

Verificamos que para a escala, no geral, o valor do alfa ¢ de 0,92 e corresponde
ao valor do alfa padronizado, que ¢ 0,92; o numero de inquiridos, 80, corresponde ao
nimero dos respondentes, o que significa dizer que todos os 80 inquiridos responderam
as questoes que foram colocadas, e como ndo se verificou nenhum caso excluido logo,
consideramos 80 casos validos (100%); o niimero de itens, que sdo 6 corresponde as 6

subescalas que constituem a escala.

Neste estudo também se procurou verificar (Tabela 9), quais as propriedades

psicométricas das subescalas ciclo de vida da gestdo do conhecimento através da analise
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da consisténcia interna, e nos resultados para a subescala identificar e/ou criar o valor
de consisténcia interna encontrado ¢ de 0,83, para a subescala armazenar o valor ¢ de
0,85; para a subescala de partilhar o valor ¢ de 0,93; para a subescala de usar o valor ¢
de 0,80; para a subescala aprender a consisténcia interna ¢ de 0,80 e por fim, para a
subescala melhorar o valor encontrado é de 0,80.

Sendo 0,80 ou mais, o valor de referéncia, os valores encontram-se acima do nivel
aceitavel que ¢ 0,70: o valor ¢ superior, o que significa que a confiabilidade ¢ boa, ou
seja, na amostra, a escala apresenta uma boa consisténcia interna sendo que os itens que
compdem cada subescala revelam-se como um todo homogéneo, podemos concluir que,

na mostra, a escala apresenta uma boa consisténcia interna.

9. Procedimentos

A fim de compreender os objetivos a que nos propusemos atingir, elaboramos
uma pesquisa baseada em diferentes fontes de pesquisas, documentais, manuais, € artigos
de investigagdes cientificas.

Para o referido estudo foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o tema
gestao do conhecimento, e no decurso desta pesquisa foi solicitada a autoriza¢do ao autor
do questionario, que utilizamos, que prontamente respondeu e acedeu ao pedido (Anexo
1).

Depois de verificar e adaptar o questiondrio, no ambito da gestdo do
conhecimento, procedemos a elaboragdo, impressdo e envio pessoal, as empresas onde
tinhamos algum conhecimento, mas perante a dificuldade de os receber, reformulamos e
procedemos a realizagdo do mesmo na plataforma do Google Forms.

De seguida, os questiondrios foram enviados (via email) e direcionados a
empresas de diferentes setores de atividade econdmica, com o intuito de facilitar o
preenchimento e chegar a mais pessoas, recorrendo a um diversificado posicionamento
de cargos, com o proposito de recolher informagao real, a fim de compreender o modo
como a gestdo e transferéncia do conhecimento é encarada pelas organizagdes no
presente, e se visam fomenta-la no futuro.

No entanto, devido as consequéncias do Covid-19, muitas empresas e
organizacoes foram obrigadas a fortes mudancgas para se adaptarem ao contexto de crise
e mesmo sobreviver, pelo que as respostas aos questiondrios foram deixadas para um
plano secundério, o que ¢ compreensivel, porque muitas empresas interromperam as suas

atividades, muitas chegaram mesmo a fechar as portas, sendo prioritario aprender a criar
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novas formas de atuar face a pandemia, e por este motivo a amostra ¢ menor que o

desejado no entanto, obtivemos uma amostra de 80 respondentes.

Foi efetuada a caracterizagdo da amostra, constituida por 80 individuos, sendo
63,7% do género Masculino (51 elementos) e 36,3% (29 elementos) do género Feminino.
A amostra revela inquiridos com idades compreendidas entre os 22 e os 40 anos (32,5%),
entre os 41 e 50 anos (46,3%) e com mais de 50 anos de idade (21,3%). Apresentam
habilita¢des académicas ao nivel do Ensino Secundério (10%), Ensino Médio Profissional
(15%) e Ensino Superior (75%), com fungdes de Gestores de Topo (16,3), Gestores
Intermédios (27,5), Técnicos Superiores (37,5) e Outros cargos (18,8), inseridos em
Pequenas (25%), Médias (61,3%) e Grandes Empresas (13,8%), Nacionais (53,8%) e

Internacionais (46,7%) de diversos setores empresariais.

O instrumento aplicado para a amostra, foi sujeito a avaliacdo do Alfa de
Cronbach, a fim de se poder verificar a sua confiabilidade, verificando-se ainda as
propriedades psicométricas das subescalas da escala da gestdo do conhecimento,
revelando uma boa consisténcia interna.

Assim, no capitulo seguinte apresentamos e analisamos os dados obtidos,

considerando as questdes, objetivos e hipoteses formulados.
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CAPITULO 1V - Apresentagdo e Analise dos Resultados

Sumario

1. Analise Descritiva
2. Analise Inferencial

3. Discussdo dos Resultados

Para se proceder a apresentacao e analise dos resultados obtidos, o investigador
estuda os dados recolhidos de acordo com o tipo de estudo e o esquema de referéncia,
tendo em conta a descricdo e a verificagdo das relagdes existentes (Fortin, 2009).
Apresentamos primeiro, a andlise descritiva para cada uma das variaveis, relacionadas
com a gestdo do conhecimento. De seguida, apresenta-se a estatistica inferencial com o

objetivo de testar as hipdteses formuladas na investigacdo em curso.

1. Analise Descritiva

Apresentamos a analise geral dos resultados obtidos com base no questionario
aplicado procedendo a andlise descritiva dos dados recolhidos através das técnicas

inerentes a estatistica descritiva.

Tabela 10: Andlise da subescala do ciclo de vida da Gestio do Conhecimento - Ambito

Geral

DT DP Cp CT
% % % %
1.1. O tema "Gestdo e Transferéncia do
Conhecimento" faz parte da atualidade da minha 3,8% 7,5% 40,0% 48.8%
organizagao.
1.2. O conhecimento ¢ valioso para o
desenvolvimento da inovag@o na minha organizagao. 2,5% 2,5% 15,0% 80,0%

DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 10, verificamos que, de um
modo geral, o tema “Gestao e transferéncia do conhecimento” ¢ predominante na quase
totalidade das empresas, com 48,8% dos inquiridos que concordam totalmente e 40% que
concorda parcialmente; com menos aceitagdo temos 7,5% dos inquiridos que discordam

parcialmente e 3,8% que discorda totalmente. Ainda assim, ¢ primordial acentuar que
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80% dos inquiridos concordam totalmente e 15% que concordam parcialmente em que o

conhecimento ¢ um bem valioso para o desenvolvimento da inovagao nas suas empresas.

Tabela 11: Analise da subescala do ciclo de vida da Gestao do Conhecimento — Fase 1:

IDENTIFICAR e/ou CRIAR

DT DP CP CT
% Y% % %

1,3% 6,3% 42,5%  50,0%

2.1. Identifico o conhecimento da equipa e
direciono-o para cada tipo de func¢ao.

2.2. Participo em/Realizo constantes reunides de
grupo e brainstorming no dmbito de cada 1,3% 15,0% 50,0%  33,8%
negocio/projeto/resultado.

2.3. Na minha organizagdo, as reunides de
equipa, permitem a criacdo de novas ideias, que
bem analisadas poderdo ajudar na resolugdo de
problemas.

2.4. Identifico a informacgao extraida do
conhecimento para tomadas de decisdo que vao 3,8% 40,0%  56,3%
surgindo no decorrer dos trabalhos.

2,5% 6,3% 33,8%  57,5%

2.5. Na minha organizagdo, a qualidade e
relevancia da informagao extraida do
conhecimento contribui para o desenvolvimento

de novos negocios/projetos/resultados.
DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.

1,3% 6,3% 51,3%  41,3%

Na questdo 2.1, observamos pela Tabela 11, que 50% dos inquiridos concorda
totalmente e 42,5% concorda parcialmente que admite identificar o conhecimento da
equipa e canaliza-lo para as diferentes fungdes que cada um desempenha, apenas 1,3%
discorda totalmente; na questdo 2.2, verifica-se que 33,8% dos inquiridos concorda
totalmente que participam ou realizam reunides de grupo e brainstorming no ambito de
cada negocio/projeto/resultado, 50% concorda parcialmente ainda assim, verificamos
15% de inquiridos que discorda parcialmente; na questao 2.3 verificamos, que 57,5% dos
inquiridos, concorda totalmente que as reunides de equipa, lhes proporcionam a criagdo
de novas ideias que, bem analisadas, os podem ajudar na resolucao de problemas, 33,8%
concorda parcialmente e 6,3% discorda parcialmente.

Na questdo 2.4, observamos que a maioria de inquiridos de 56,3% concorda
totalmente sobre a identificacdo da informagdo que ¢ extraida do conhecimento como
contributo para a resolugao dos problemas com que se deparam no decorrer dos trabalhos

e 40% concordam parcialmente; na questao 2.5, 41,3% concorda totalmente em que a
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qualidade de informacao extraida do conhecimento contribui para o desenvolvimento de

novos negdcios, projetos ou resultados, porém, 6,3% discorda parcialmente.

Tabela 12: Analise da subescala do ciclo de vida da Gestdo do Conhecimento - Fase 2:

ARMAZENAR

DT

DP

CpP

CT

%

%

%

%

3.1. O armazenamento do conhecimento
adquirido ¢ fundamental para a minha
organizagao.

3.2. Na minha organizagdo, 0 armazenamento
do conhecimento ¢ feito em forma de registo
em papel e/ou formato digital.

3.3. Na minha organizacao, o conhecimento ¢
bem armazenado, organizado, estruturado,
avaliado e filtrado para que a informacao seja
utilizada.

3.4. Registo em base de dados o conhecimento
como historico da organizagdo para uso em
futuros negocios/projetos/resultados.

3.5. Registo e armazeno o conhecimento
transferido pelos Stakeholders.

3.6. Existe um repositorio na minha
organizagdo para consulta dos registos do
conhecimento.

1,3%

6,3%

5,0%

8,8%

10,0%

6,3%

11,3%

17,5%

10,0%

11,3%

17,5%

33,8%

52,5%

41,3%

57,5%

47,5%

50,0%

60,0%

35,0%

35,0%

27,5%

32,5%

22,5%

DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.

Pelos resultados obtidos na Tabela 12, ¢ claramente visivel na questdao 3.1, a
importancia que os inquiridos ddo ao armazenamento do conhecimento adquirido,
constatado por 60% com concordo totalmente e 33,8% com concordo parcialmente no
entanto, temos 6,3% de discordo parcialmente; na questdo 3.2, verifica-se que 35% dos
inquiridos concorda totalmente e 52,5% concorda parcialmente em que o armazenamento
do conhecimento ¢ feito sob a forma de registo em papel ou formato digital, sendo valioso
para a organizagdo, 11,3% discorda parcialmente; na questdo 3.3, 35% dos inquiridos
concorda totalmente e 41,3% concorda parcialmente que na sua empresa o conhecimento
¢ bem armazenado, organizado, estruturado, avaliado e filtrado, em algum repositorio,
para que a informagdo seja util a quem dela precisar no entanto, 17,5% dos inquiridos
discorda parcialmente e 6,3% discorda totalmente; na questdo 3.4, verifica-se que 27,5%
dos inquiridos concorda totalmente e 57,5% concorda parcialmente que regista o

conhecimento em base de dados como historico da empresa porém, 10% discorda
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parcialmente e 5% discorda totalmente, podendo inferir que esta percentagem mais baixa

podera estar relacionada com a inexisténcia de algum dispositivo, nomeadamente uma

base de dados propria para o armazenamento ou, muitos dos inquiridos nao fagam os seus

registos; na questdo 3.5, observa-se que 32,5% dos inquiridos concorda totalmente e

47,5% concorda parcialmente em registar e armazenar o conhecimento transferido pelos

stakeholders, ja 11,3% discorda parcialmente e 8,8% discorda totalmente; constatamos

que nas empresas onde alguns dos inquiridos trabalham, existe algum repositorio onde o

conhecimento possa ser armazenado porque, na questao 3.6, verificamos que 22,5% dos

inquiridos concorda totalmente e 50% concorda parcialmente com a existéncia de um

repositorio para consulta dos registos do conhecimento, no entanto, 17,5% discorda

parcialmente e 10% discorda parcialmente.

Tabela 13: Analise da subescala do ciclo de vida da Gestdao do Conhecimento — Fase 3:

PARTILHAR

DT

DP

Cp

CT

%

%

%

%

4.1. Existe uma rede de partilha de conhecimento
entre os diferentes departamentos da minha
organizacdo de forma a enriquecer o seu
desenvolvimento.

4.2. Partilho e transfiro o conhecimento entre o
gestor e restantes colaboradores.

4.3. A minha organizag¢ao incentiva os seus
colaboradores a partilhar e a transferir o seu
conhecimento.

4.4. Na minha organizagao, os gestores ¢ demais
colaboradores séo recetivos a transferéncia do
conhecimento da sua equipa para o sucesso de um
negocio/projeto/resultado.

4.5. Na minha organizagao, € comum identificar o
conhecimento para que depois possa ser transferido
e partilhado.

4.6. Na minha organizagdo, ¢ comum a captura e
retencdo do conhecimento para posterior partilha e
transferéncia.

4.7. Na minha organizagao, ¢ comum partilhar e
transferir o conhecimento entre as equipas,
departamentos e gestores.

4.8. Na minha organizagdo, o conhecimento
transferido € aplicado em beneficio de novos
negocios/projetos/resultados.

4.9. Na minha organizagdo, ¢ avaliado o beneficio
do conhecimento transferido para o sucesso de um
negocio/projeto/resultado.

8,8%

3,8%

1,3%

3,8%

3,8%

3,8%

3,8%

6,3%

17,5%

7,5%

7,5%

12,5%

22,5%

15,0%

15,0%

7,5%

15,0%

43,8%

47,5%

46,3%

45,0%

43,8%

52,5%

57,5%

48,8%

47,5%

30,0%

45,0%

42,5%

41,3%

30,0%

28,8%

23,8%

40,0%

31,3%

DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.
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Relativamente a partilha do conhecimento, verificamos que nas empresas dos
inquiridos, questdo 4.1, 30% concorda totalmente e 43,8% concorda parcialmente que
existe uma rede de partilha de conhecimento entre os diferentes departamentos da
empresa, enriquecendo o seu conhecimento mas, verifica-se que 17,5% dos inquiridos
discorda parcialmente; nestas empresas existe a partilha e transferéncia do conhecimento,
questdo 4.2 a avaliar pelos 45% de inquiridos que concordam totalmente e 47,5% que
concordam parcialmente que partilham e transferem o conhecimento entre os gestores e
os restantes colaboradores da empresa; na questdo 4.3, constatamos que a maioria das
empresas incentiva os seus colaboradores a partilhar e transferir o conhecimento que
possuem em beneficio dos bons resultados da equipa, observando-se 42,5% que concorda
totalmente e 46,3% que concorda; também se verifica, questdo 4.4, que a maioria dos
inquiridos, com 41,3% concorda totalmente e 45% concorda parcialmente com uma
recetividade a transferéncia do conhecimento entre gestores e outros colaboradores,
embora 12,5% dos inquiridos discordam parcialmente; também se verifica, questdo 4.5,
que a maioria dos inquiridos, com 30% que concorda totalmente e 43,8% que concorda
parcialmente admite que ¢ comum identificar o conhecimento para que o seu essencial
possa ser disseminado pela empresa embora 22,5% dos inquiridos discordam
parcialmente; na questdo 4.6, verifica-se que 28,8% dos inquiridos concorda totalmente
e 52,5% concorda parcialmente com a captura e retencdo do conhecimento, entendendo
a captura e retencao do conhecimento, como uma pratica comum, para posteriormente ser
partilhado e transferido, embora 15% discorde parcialmente; constatamos que, questdo
4.7, a maioria dos inquiridos entende que ¢ comum partilhar e transferir o conhecimento
entre as suas equipas, nota-se pelos 23,8% dos inquiridos que concordam totalmente e os
57,5% que concordam parcialmente mais, 15% discorda parcialmente e 3,8% discorda
totalmente; ja a seguir, questdo, 4.8, os resultados revelam a existéncia dessa partilha e
transferéncia através da aplicacdo do conhecimento para beneficio de novos negocios,
projetos ou resultados, verificavel com 40% de inquiridos que concordam totalmente e
48,8% que concordam parcialmente; na resposta a questao 4.9, verifica-se que 31,3% dos
inquiridos concorda totalmente e 47,5% concorda parcialmente que trabalha em
empresas onde ¢ avaliado o beneficio do conhecimento transferido para resultados de
produtividade da empresa, nota-se que existe 15% de inquiridos que discorda

arcialmente e 6,3% que discorda totalmente.
p q
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Tabela 14: Andlise da subescala do ciclo de vida da Gestdo do Conhecimento - Fase 4:

USAR

DT DP CP CT
% % Y% %
5.1. Na minha organizagdo, o conhecimento
apos ser identificado, armazenado e partilhado,
¢ usado na resolucao de problemas e tomadas de 3,8% 8,8% 55,0% 32,5%

decisdo.

5.2. Na minha organizagao, a aplicacdo do
conhecimento permite melhorar as 10,0% 46,3% 43,8%
competéncias dos gestores e equipas.

DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.

Relativamente ao uso do conhecimento apods a sua identificagdo, observamos,
questdo 5.1, que 32,5% dos inquiridos concorda totalmente e 55% concorda parcialmente
que, nas suas empresas, o conhecimento ¢ identificado, e, posteriormente ¢ armazenado
e partilhado, observamos que ¢ um fator importante na medida em que esse conhecimento
¢ aproveitado para resolver problemas e tomar decisdes porém, temos 8,8% que discorda
parcialmente e 3,8% que discorda totalmente; na questdo 5.2, verifica-se que a maioria
dos inquiridos entende que a aplicagdo do conhecimento permite melhorar as
competéncias dos gestores e equipas de trabalho, que ¢ notado por 43,8% dos inquiridos
que concordam totalmente e 46,3% que concordam parcialmente, ainda se verifica que

10% dos inquiridos discordam parcialmente.
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Tabela 15: Analise da subescala do ciclo de vida da Gestdo do Conhecimento - Fase 5:

APRENDER

DT DP CP CT
% % % %
6.1. Na minha organizacdo, o conhecimento que
foi usado e partilhado, é posteriormente . o . 32,5
analisado e melhorado em beneficio de novos 2,5% 13,8% S1,3% %
negocios/projetos.

6.2. Na minha organizagdo, o conhecimento

aprendido leva os colaboradores a ganhar mais 3,8% 42.5% 5 3(;8
experiéncia e maturidade profissional. /o
6.3. Na minha organizacao, a aprendizagem

permite melhorar o conhecimento dos o . 52,5
colaboradores em beneficio de futuros 5,0% 42,5% %
projetos/resultados.

6.4. Na minha organizagdo, quando o

conhemmento ¢ 1nsu_ﬁmen~te ¢ imaturo é 2.5% 21.3% 52.5% 23(;8
realizada nova identificagdo e captura de %
conhecimento.

DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.

Pela analise da Tabela 15, constatamos, questao 6.1, que os inquiridos valorizam
o conhecimento aplicado e partilhado, sendo posteriormente analisado e melhorado para
futura necessidade de consulta, ¢ o reflexo do resultado obtido com 32,5% dos inquiridos
que concordam totalmente e 51,3% que concordam parcialmente, verificamos ainda
13,8% discordam parcialmente e 2,5% discordam totalmente; o resultado obtido na
questdo 6.2, é francamente positivo, a avaliar pelos 53,8% dos inquiridos que concordam
totalmente e 42,5% que concordam parcialmente e 5% discordam parcialmente, como
podemos verificar, os inquiridos confirmam que o conhecimento aprendido leva os
colaboradores a ganhar mais experiéncia e maturidade profissional. E um aspeto de
grande importancia tendo em conta que a maioria dos inquiridos trabalham nas empresas
ha bastante tempo, temos na amostra 83,6% com mais de 3 anos de atividade. Perante a
analise da questdo 6.3, ¢ bastante positivo observar que mais de metade dos inquiridos,
52,5% concorda totalmente e 42,5% concorda parcialmente que a aprendizagem lhes
possibilita 0 melhoramento de conhecimentos, beneficiando-os na realizacdo de futuros
trabalhos, embora se verifique 5% de inquiridos que discordam parcialmente; na questao
6.4, verifica-se que 23,8% dos inquiridos concordam totalmente e 52,5% concordam
parcialmente que nas suas empresas ¢ realizada uma nova identificacdo e captura de
conhecimento quando este ¢ insuficiente e imaturo, 21,3% discorda parcialmente e 2,5%

discorda totalmente.
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Tabela 16: Analise da subescala do ciclo de vida da Gestdo do Conhecimento — Fase 6:

MELHORAR

DT DP CP CT
% % %
7.1. Na minha organizagdo, todo o
conhecimento adquirido e refinado é 22,5% 48,8%  28,8%
melhorado.

7.2. O melhoramento do conhecimento
adquirido na execucao de fungdes, bem como o
seu registo, € vantajoso para a minha
organizacao.

7.3. Na minha organizagdo ¢ efetuado o registo
das Licoes Aprendidas para melhorar pontos
positivos € minimizar/eliminar pontos
negativos.

7.4. Na minha organizagdo, existem ferramentas

6,3% 52,5%  41,3%

2,5% 25,0% 45,0%  27,5%

para o registo de todo o histdrico das Ligdes 3,8% 26,3% 43.8%  26,3%

Aprendidas na execugdo de fungdes/tarefas.

DT- Discordo Totalmente; DP- Discordo Parcialmente; CP- Concordo Parcialmente; CT- Concordo Totalmente.

Apo6s a andlise da questdo 7.1 verifica-se que 28,8% dos inquiridos concorda
totalmente e 48,8% concorda parcialmente, que as suas empresas refinam e melhoram o
conhecimento, registando-o para futura aplicagdo, ainda a ter em conta que 22,5% dos
inquiridos discordam parcialmente; no resultado obtido para a questdo 7.2, observamos
que 41,3% dos inquiridos concorda totalmente e 52,5% concorda parcialmente, em que o
melhoramento do conhecimento adquirido na execugdo de fungdes, € vantajoso para a sua
empresa ¢ 6,3% discorda parcialmente; na questdo 7.3, relativa a existéncia de
ferramentas para registo das licdes aprendidas para melhorar pontos positivos € minimizar
ou eliminar pontos negativos, € possivel constatar que 27,5% dos inquiridos que concorda
totalmente e 45% que concorda parcialmente, regista efetivamente as licdes aprendidas a
fim de melhorar os pontos positivos € minimizar/eliminar os pontos negativos, mas
verifica-se que 25% dos inquiridos discorda parcialmente e 2,5% discorda totalmente
com o registo. Por fim, questdo 7.4, constatamos que 26,3% concorda totalmente e 43,8%
concorda parcialmente que nas suas empresas existem ferramentas para o registo do
histérico das ligdes aprendidas na execugdo de fungdes, no entanto, verifica-se que 26,3%
dos inquiridos concorda parcialmente com a existéncia dessas ferramentas, e 3,8% por
algum motivo, ndo faz o registo das licdes aprendidas.

E efetuada a analise descritiva do conjunto das seis dimensdes ou subescalas que
integram a gestdo do conhecimento, através da média, desvio padrio, valores minimo e

maximo, tendo ainda realizado o valor do coeficiente de variagdo, que nos permite
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comparar a variacdo de conjuntos de observagdes que diferem na média. Os resultados
deverdo ser interpretados do seguinte modo: 0% - 15% dispersdo baixa; 16% - 30%

dispersdao moderada; >30% dispersao alta (Morais, 2005).

Tabela 17: Anadlise descritiva das variaveis da gestdo do conhecimento

Desvio
N Minimo Maximo Média Padrao CV %
Identificar e/ou criar 80 1,60 4,00 3,37 0,514 15,22
Armazenar 80 1,50 4,00 3,12 0,598 19,13
Partilhar 80 1,22 4,00 3,13 0,616 19,65
Usar 80 1,50 4,00 3,25 0,626 19,27
Aprender 80 1,50 4,00 3,27 0,535 16,36
Melhorar 80 2,00 4,00 3,07 0,559 18,16

Apos a analise da tabela, constatamos que em cada uma das variaveis da gestao
do conhecimento, o nimero de inquiridos ¢ 80, pelo que nao existe exclusio de elementos.

Verifica-se que a média, mais elevada ¢ relativa a fase identificar com 3,37, e
com um desvio padrdo de 0,514, com valor minimo de 1,60 e maximo de 4,00, com um
coeficiente de variacdo de 15,22, conclui-se que ¢é superior as restantes fases, sendo a mais
valorizada pelos inquiridos, significa que nesta fase existe maior homogeneidade de
respostas obtidas; a seguir, com resultados semelhantes temos a fase aprender, com uma
média de 3,27 e com desvio padrdo de 0,535, com valor minimo de 1,50 e maximo de
4,00, e um coeficiente de variagdo de 16,36, significa que € outra fase valorizada pelos
inquiridos e com alguma homogeneidade nas respostas; por outro lado, verifica-se que na
fase usar, com uma média de 3,25 e com o desvio padrao de 0,626, com valor minimo de
1,50 e méximo de 4,00, e um coeficiente de variacdo de 19,28, ¢ a que apresenta maior
dispersdo das respostas, revelando-se menos proxima da média; na fase partilhar, com
uma média de 3,13 e com o desvio padrao de 0,616, com valor minimo de 1,22 ¢ méximo
de 4,00, e um coeficiente de variagdo, verifica-se que ha uma maior dispersdo em torno
das respostas obtidas, e menos proximidade da média; com um resultado mais
centralizado verificamos que a fase armazenar, com uma média de 3,12 e com desvio
padrao de 0,598, com valor minimo de 1,50 e maximo de 4,00, um coeficiente de variagao
de 19,13, se aproxima mais das fases de maior dispersdo e menor homogeneidade, e a
fase melhorar, com uma média de 3,07 e um desvio padrdo de 0,559, com valor minimo

de 2,00 e maximo 4,00, e um coeficiente de variacao de 18,16, se aproxima das fases de
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menor dispersdo nas respostas obtidas pelos inquiridos, o que significa dizer que as

respostas estdo dentro da média.
2. Analise Inferencial

A fim de considerar a existéncia de uma distribui¢do normal entre todas as
variaveis da presente amostra, constituida por 80 elementos, procedeu-se a analise das
subescalas que integram a gestdo do conhecimento na relacdo com as varidveis em
analise. Considerando que a dimensdo da nossa amostra ¢ superior a 30, ainda que a
distribuicao entre elas ndo seja normal aplicamos primeiro o teste paramétrico — ¢ de
Student - que se adequa a dimensao da amostra. O objetivo ¢ verificar se as médias entre
duas amostras s3o ou nao expressivas (Maroco, 2007). O teste de Levene ainda nos
permite verificar a homogeneidade de variancia e neste caso, as variaveis utilizadas com
este teste foram as subescalas da escala da gestdo do conhecimento, na relagdo com o
género.

Uma vez que o teste ¢ de Student s6 permite analisar dois grupos, tivemos de
recorrer a outro teste paramétrico, o ANOVA. Este teste ja nos permite a comparagdo de
médias entre duas ou mais populagdes extraidas da amostra (Maroco, 2007).

Neste caso, as variaveis utilizadas foram a idade, as habilitacdes académicas ¢
o tipo de empresa na relacdo com cada uma das subescalas da gestdo do conhecimento.

O teste t ¢ antecedido por um teste de hipdteses a igualdade das variancias em
cada um dos grupos, que € o teste de Levene, com as seguintes hipoteses:

o HO: a variancia ¢ igual para ambos os grupos da varidvel dicotomica.

o Hl: avariancia ¢ diferente para os dois grupos da variavel dicotomica.

O teste t coloca as seguintes hipoteses:
o HO: a média da variavel ¢ igual para os dois géneros.

o Hl: amédia da variavel ¢ diferente entre os dois géneros.

A regra de decisdo relativamente ao valor de prova p € a seguinte:
o sep < 5% => Rejeitar HO e aceitar H1

o sep > 5% =>Nao se rejeita HO
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O teste preliminar, a igualdade entre as variancias permite aceitar a hipdtese de
igualdade entre as variancias porque p > 0,05 portanto, ndo se rejeita a hipotese nula,
assumindo-se que as variancias sao iguais.

Com o objetivo de verificar se ha relagcdo entre o género, a idade, as habilitagcdes
académicas e o tipo de empresa com a perce¢do dos inquiridos sobre a gestdo do
conhecimento procedemos a formulagdo das seguintes hipoteses, apresentando de seguida
os resultados obtidos.

Relativamente a primeira hipotese H1: ha relagdo entre o género e a perceg¢ao dos

inquiridos sobre a gestdo do conhecimento.

Tabela 18: Relagdo da gestdo do conhecimento com a variavel género: estatisticas

descritivas e resultados test-t de Student

Subescalas Género N Meédia Desvio Z Sig.  Teste-t p

Padrao

Identificar masculino 51 3,37 0,510 1,614 0,208 -0,114 0910
e/ou Criar feminino 29 3,38 0,528

Armazenar masculino 51 3,12 0,556 2,298 0,134 -0,121 0,904
feminino 29 3,13 0,675

Partilhar masculino 51 3,12 0,626 0,145 0,704 -0,228 0,820
feminino 29 3,15 0,609

Usar masculino 51 3,26 0,594 0,716 0,400 0,277 0,783
feminino 29 322 0,689

Aprender masculino 51 3,25 0,537 0,856 0,358 -0,374 0,709
feminino 29 330 0,540

Melhorar masculino 51 3,13 0,557 0,183 0,670 1,259 0,212

feminino 29 2,97 0,556

A primeira hipotese de investigacdo foi analisada com recurso ao teste
paramétrico, teste — ¢ de Student. Foi aplicado este teste porque as varidveis em estudo
revelaram uma homogeneidade de variancia onde p > 0,05. Face aos resultados verifica-
se que, entre os géneros, ndo existem diferengas estatisticamente significativas. Entre as
subescalas, existe uniformidade da média das respostas entre géneros, a excecao da fase
melhorar, em que o masculino tem uma média claramente superior, o que significa dizer
que tem uma maior perce¢do sobre esta fase da gestdo do conhecimento. Verifica-se,
porém, uma maior percecao do género masculino nas subescalas usar e melhorar, com

uma média de 3,26, desvio padrdo de 0,594 e média de 3,13 e desvio padrao de 0,557,
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respetivamente. Nas restantes subescalas a percecdo entre o género ¢ semelhante, pelo

que se rejeita a hipotese, uma vez que ndo apresentam diferencas significativas.

Para obtermos um resultado mais confiavel, depois de obtermos os requisitos
recorremos a aplicagdo do teste paramétrico ANOVA e T2 Tamhane. Prosseguimos com
a analise das varidveis e testdmos as varidveis idade, habilitacdes e tipo de empresa.
Verificando-se que as diferengas entre as classes (idade, habilitagdes, tipo de empresa)
nao sao significativas porque (p > 0,05), ndo se prosseguiu com o teste T2 Tamhane.

A fim de analisarmos a relagdo entre a idade e a perce¢do dos inquiridos sobre a
gestdo do conhecimento, formulamos a hipotese H2: ha relacdo entre a idade e a percegao

dos inquiridos sobre a gestdo do conhecimento.

Tabela 19: Relagdo da gestdo do conhecimento com a variavel idade: estatisticas

descritivas e resultados teste ANOVA.

Subescalas Desvio T2
Idade N Média Padrio F (ANOVA) p Tamhane
Identificar  Até 40 26 3,36 0,556
c/oucriar 4] a50 37 3,40 0,503  F,»,=0079 0,924
Maisde 50 17 3,34 0,498
Armazenar Até 40 26 3,09 0,558
41 a 50 37 3,14 0,599 F277=0,057 0,944
Maisde 50 17 3,12 0,685
Partilhar Até 40 26 3,12 0,541
41 a 50 37 3,12 0,655 F277= 0,046 0,955
Maisde 50 17 3,17 0,670
Usar Até 40 26 3,19 0,549
41 a 50 37 3,28 0,661 F277=0,165 0,848
Maisde 50 17 326 0,687
Aprender  Até 40 26 3,33 0,542
41 a 50 37 3,19 0,530
Maisde 50 17 3,33 0,544 F2,77= 0,687 0,506
Melhorar Até 40 26 2,99 0,536
41 a 50 37 3,06 0,614 F277=10,998 0,373

Maisde 50 17 323 0454

Face aos resultados das classes da idade constatamos que existe uma maior
percec¢do sobre a gestdo do conhecimento na faixa etaria de mais de 50 anos relativamente

as subescalas armazenar, com média de 3,12 e desvio padrao de 0,685, partilhar com
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média de 3,17 e desvio padrao de 0,670 e usar, com média de 3,26 e desvio padrao de
0,687. Tendo em conta as fases que sdo ¢ de valorizar o fator idoneidade uma vez que sdo
pessoas com bastante conhecimento adquirido pela experiéncia. Uma vez que nao
apresentam diferengas significativas, rejeita-se a hipotese.

A fim de analisarmos a relagao entre as habilitacdes académicas e a percecao dos
inquiridos sobre a gestdo do conhecimento, formulamos a hipdtese H3: hé relagdo entre

as habilitagdes académicas e a percegao dos inquiridos sobre a gestao do conhecimento.

Tabela 20: Relagdo da gestdo do conhecimento com a variavel habilitagoes cadémicas:

estatisticas descritivas e resultados do teste ANOVA.

Subescalas Desvio T2
Habilitagdes N Média Padrio F V4 P Tamhane
Identificar Ensino Sec. 8 335 0,450

e/oucriar  Medio Prof. 12 3,53 0,393 F»77=0,643 0,529
Ensino Sup. 60 3,35 0,543

Armazenar Ensino Sec. 8§ 3,10 0,377
Médio Prof. 12 3,19 0481 F,77=0,089 0,915
Ensino Sup. 60 3,11 0,646

Partilhar Ensino Sec. 8§ 3,12 0,421
Medio Prof. 12 337 0282 F.»r=1,117 0,333
Ensino Sup. 60 3,08 0,677

Usar Ensino Sec. 8§ 325 0,377
Medio Prof. 12 3,37 0,527 F»»=0,281 0,755
Ensino Sup. 60 3,22 0,672

Aprender  Ensino Sec. 8 334 0,399
Médio Prof. 12 3,41 0443  F,77=0,519 0,506
Ensino Sup. 60 3,23 0,567

Melhorar  Ensino Sec. 8§ 3,15 0,399
Médio Prof. 12 3,08 0,514  F77=0,089 0,915
Ensino Sup. 60 3,06 0,591

Quanto as habilitagdes académicas verificamos que sdo os inquiridos com o
ensino médio/profissional que revelam maior percecdo sobre a gestdo do conhecimento.
Com destaque para as fases identificar, com média de 3,53 desvio padrao de 0,393,
e aprender com média de 3,41 com desvio padrao de 0,443. Verifica-se, porém, uma
percecao semelhante nas fases usar e partilhar. Verifica-se que o ensino superior, em
termos de igualdade com o ensino secundario detém uma maior percegdo sobre a fase de

identificar, com média de 3,35 e desvio padrao de 0,543 e 3,35 com desvio padrdo de
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0,450, respetivamente. Os inquiridos com o ensino secundério revelam maior percecao
para as fases aprender, com média de 3,34 e desvio padrao de 0,399, e usar com média de
3,25 com desvio padrao de 0,377 quando comparado com o ensino superior. Nas restantes
subescalas a perce¢ao dos inquiridos ¢ homogénea, pelo que se rejeita a hipdtese, uma
vez que ndo apresentam diferencas significativas.

Analisa-se de seguida a hipotese H4: ha relagdo entre o tipo de empresa e a perce¢do dos

inquiridos sobre a gestdo do conhecimento.

Tabela 21: Relagdo da gestdo do conhecimento com a variavel tipo de empresa:

estatisticas descritivas e resultados do teste ANOVA.

Subescalas Tipo de Desvio T2
empresa N Média Padrio F Z P Tamhane
Identificar P Empresa 20 343 0,512

efouctiar  Mempresa 49 341 0447  Fo7=1,540 0,221
GEmpresa 11 3,12 0,739

Armazenar P Empresa 20 3,14 0,699
Mempresa 49 3,15 0,492 F»77=0,357 0,701
G Empresa 11 298 0,841

Partilhar P Empresa 20 3,28 0,581
Mempresa 49 3,10 0,597 F277=0,946 0,393
GEmpresa 11 3,00 0,756

Usar P Empresa 20 3,45 0,604
Mempresa 49 325 0,569 F277=3,294 *0,042 P>G
G Empresa 11 286 0,777

Aprender  PEmpresa 20 337 0,641
Mempresa 49 325 0,464 F»77=0,561 0,573
G Empresa 11 3,18 0,643

Melhorar P Empresa 20 3,16 0,539
Mempresa 49 3,08 0,552 F277=0,726 0,487
GEmpresa 11 290 0,635

De acordo com os resultados ja apresentados na Tabela 20, relativamente ao tipo
de empresa constatamos que a perce¢ao que os inquiridos possuem sobre as dimensoes
da gestdo do conhecimento ndo varia de forma significativa com a dimensdo da empresa,
tendo em conta as categorias das PME’s e Grandes Empresas.

Verificamos que na dimensao “Identificar e /ou criar” o valor médio € superior

nas pequenas empresas (M=3,43), intermédio para as médias empresas (M=3,41) e



75

inferior nas grandes empresas (M=3,12), significa dizer que a perce¢ao que os inquiridos
tém sobre esta dimensdo diminui com a inversdo na categoria das empresas por n° de
trabalhadores, mas as diferengas observadas nao sao estatisticamente significativas, de
acordo com os resultados do teste ANOVA (F2,77= 1,540, p=0,221).

Na dimensdo “Armazenar”, o valor médio € superior nas médias empresas
(M=3,15), intermédio nas pequenas empresas (M=3,14) e inferior nas grandes empresas
(M=2,98), ou seja, a percegao sobre esta dimensao diminui com a inversao na categoria
das empresas por n° de trabalhadores, mas as diferencas ndo sdo significativas (F2,77 =
0,357, p=0,701).

Na dimensdo “Partilhar”, o valor médio ¢ superior nas pequenas empresas
(M=3,28), intermédio nas médias empresas (M=3,10) e inferior nas grandes empresas
(M=3,00), ou seja, a percecdo que os inquiridos t€ém sobre esta dimensdo diminui com a
inversdo na categoria das empresas por n° de trabalhadores. As diferencas nio sdo
significativas (F2,77= 0,946, p=0,393).

Para a dimensdo “Usar”, o valor médio € superior nas pequenas empresas
(M=3,45), intermédio para as médias empresas (M=3,25) e inferior para as grandes
empresas (M=2,86), o que significa dizer que a percecao que os inquiridos t€ém sobre esta
dimensdo diminui com a inversdo na categoria das empresas por n° de trabalhadores,
sendo as diferencas significativas (F2,77= 3,294, p=0,042) entre as pequenas e as grandes
empresas.

Para a dimensao “Aprender”, o valor médio € superior nas pequenas empresas
(M=3,37), intermédio para as médias empresas (M=3,25) e inferior nas grandes empresas
(M=3,18), ou seja, a perce¢do que os inquiridos tém sobre esta dimensdo diminui com a
inversdo na categoria das empresas por n° de trabalhadores, mas as diferencas nao sao
significativas (F2,77= 0,561, p=0,573).

Na dimensao “Melhorar” verificamos que o valor médio € superior nas pequenas
empresas (M=3,16), intermédio nas médias empresas (M=3,08) e inferior nas grandes
empresas, significa dizer que a percecdo que os inquiridos tém sobre esta dimensdo
diminui com a inversdo na categoria das empresas por n° de trabalhadores, com as
diferencas a ndo serem significativas (F2,77= 0,726, p=0,487).

Relativamente ao tipo de empresa, conclui-se que o nimero de inquiridos se
encontra distribuido pelas PME’s e Grandes Empresas nas diferentes fases da gestdo do
conhecimento. Apenas se verifica a hipotese para a dimensao “Usar”’, em que a perce¢ao

dos inquiridos sobre esta dimensao diminui com o aumento da dimensdo da empresa. Para
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as restantes dimensoes, rejeita-se sempre a hipotese, uma vez que ndo apresentam

diferencas significativas.

Para este trabalho de investigacdo propomos como objetivos gerais os seguintes:

o Avaliar em que medida as empresas de diferentes setores gerem, partilham e

transferem o conhecimento, de modo a obterem um melhor desempenho e

eficacia no seu desenvolvimento, potenciando a inovagao e a satisfacao dos seus

clientes.

o Reconhecer a importancia do conhecimento pela forma como ele ¢ adquirido,

usado e partilhado, como promotor da produtividade.

Para complementar os objetivos gerais, foi necessario colocar questdes com os

respetivos objetivos especificos a atingir e definir hipoteses de investigacdo que irdo ser

apresentados a seguir:

o Questdo 1: Sendo um tema atual, a gestdo do conhecimento esta instituida nas

empresas em estudo?

Tabela 22: Andlise descritiva das variaveis da gestao do conhecimento.

N Minimo Miaximo Média DesvioPadraio CV %
Fase 1: Identificar e¢/ou criar 80 1,60 4,00 3,37 0,514 15,22
Fase 2: Armazenar 80 1,50 4,00 3,12 0,598 19,13
Fase 3: Partilhar 80 1,22 4,00 3,13 0,616 19,65
Fase 4: Usar 80 1,50 4,00 3,25 0,626 19,27
Fase 5: Aprender 80 1,50 4,00 3,27 0,535 16,36
Fase 6: Melhorar 80 2,00 4,00 3,07 0,559 18,16

Face aos resultados das dimensdes da gestdo do conhecimento, constatamos que

os inquiridos denotam maior percecdo sobre as dimensdes ‘“Identificar” (M=3,27) e

“Aprender” (M=3,27). Revelam uma perce¢do intermédia na dimensdo “Usar” (3,25) e

uma menor percecao sobre as dimensdes “Partilhar” (M=3,13), “Armazenar” (M=3,12),

verifica-se uma percecao ainda mais baixa sobre a dimensao “Melhorar” (M=3,07).

o Objetivo: Relacionar a gestdo e transferéncia do conhecimento com o

posicionamento hierdrquico e o tempo de atividade do inquirido na empresa.
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Tabela 23: Relagdo da gestdo do conhecimento com a variavel posi¢do hierdrquica:

estatisticas descritivas e resultados do teste ANOVA.

N Meédia DSV
Subescalas P. hierarquica Padrao F Z P T2 Tamhane
Identificar Gest. Topo 13 3,27 0,465
e/ou criar Gest. Inter 22 339 0357
Téc. Sup 30 3,48 0,586 F376=0,923 0,434
Outro. 15 324 0591
Armazenar Gest. Topo 13 3,03 0,656
Gest. Inter 22 3,11 0,504
Téc. Sup 30 324 0,641 F37=0,743 0,530
Outro. 15 2098 0,599
Partilhar Gest. Topo 13 3,08 0,544
Gest. Inter 22 3,00 0,590
Téc. Sup 30 3,28 0,650 Fs76=1,011 0,393
Outro. 15 3,08 0,638
Usar Gest. Topo 13 3,00 0,456
Gest. Inter 22 3,18 0,501
Téc. Sup 30 3,45 0,735 F376=1,953 0,128
Outro. 15 3,16 0,617
Aprender Gest. Topo 13 3,03 0,593
Gest. Inter 22 3,25 0,449
Téc. Sup 30 3,40 0,531 Fs=1,542 0,210
Outro. 15 3,23 0,578
Melhorar Gest. Topo 13 3,00 0,520
Gest. Inter 22 3,20 0,600
Téc. Sup 30 3,10 0,600 F37%=0,996 0,399
Outro. 15 290 0,420

Face aos resultados da posicdo hierarquica,

na amostra, constatamos que a

percecao que os inquiridos possuem sobre as dimensdes da gestao do conhecimento difere

em relagdo a posi¢do que ocupam. Verificamos que o valor médio da dimensdo

“Identificar e/ou criar” € superior para os técnicos superiores (M=3,48), intermédio para

os gestores intermédios (M=3,39) e inferior para os gestores de topo (M=3,27), ou seja, a

percecdo sobre esta dimensdo diminui com o aumento da posi¢do hierdrquica, mas as

diferencas ndo sao significativas (F376= 0,923, p=0,434). Na dimensao “Armazenar”, o

valor médio ¢ superior para os técnicos superiores (M=3,24), intermédio para os gestores

intermédios (M=3,11) e inferior para os gestores de topo, ou seja, a perce¢ao sobre esta

dimensdo diminui com o aumento da posicdo hierdrquica, mas as diferengas ndo sdo



78

significativas (F376= 0,743, p=0,530). Na dimensdo “Partilhar”, o valor médio ¢ superior
para os técnicos superiores (M=3,28) intermédio para os gestores de topo (M=3,08) e
inferior para os gestores intermédios (M=3,00), ou seja, a perce¢ao sobre esta dimensao
diminui com a inversao da posi¢ao hierarquica, com diferengas ndo significativas (F3,76 =
1,011, p=0,393).

O valor médio da dimensdo “Usar”, ¢ superior para os técnicos superiores
(M=3,45), intermédio para os gestores intermédios (M=3,18) e inferior para Outro
(M=3,16), o que significa dizer que a perce¢do sobre esta dimensdo diminui com a
inversdo da posicao hierdrquica, sem diferengas significativas (Fz 76 = 1,953, p=0,128).
Na dimensdo “Aprender”, o valor médio € superior para os técnicos superiores (M=3,40),
intermédio para os gestores intermédios (M=3,25) e inferior para os gestores de topo, ou
seja, a percecao sobre esta dimensdo diminui com a inversdo da posi¢do hierdrquica, mas
as diferencas ndo sao significativas (F3 76 = 1,542, p=0,210).

Na dimensao “Melhorar”, verificamos que o seu valor médio ¢é superior para os
gestores intermédios (M= 3,20), intermédio para os técnicos superiores (M=3,10) e
inferior para os gestores de topo (M=3,00), o que significa dizer que a perce¢do sobre esta
dimensdo diminui com a inversdo da posi¢ao hierarquica, sem diferencas significativas

(F3.76= 0,996, p=0,399).
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Tabela 24: Relagdo da gestao do conhecimento com a variavel n° de anos na empresa:

estatisticas descritivas e resultados do teste ANOVA.

Subescalas N° anos na Desvio

empresa N Média Padrio F Z P T2 Tamhane
Identificar Menosdelano ¢ 350 0414
7

¢/ou criar 2,94 0,797 Fr;=2963 0,058
Maisde 3anos 67 341 0472

Armazenar Menosde lano ¢ 3,36 0,305
Entre la3anos 7 261 0,541 F277=3,253 *0,044  “<1”>“1-3”
Mais de 3anos 67 3,15 0,601

Entre 1 a 3 anos

Partilhar Menosde lano ¢ 331 0,550
Entre la3anos 7 276 0490 F,77=1,613 0,206
Maisde 3anos 67 3,15 0,625

Usar Menosdelano ¢ 333 0,605

Entrela3anos 7 292 0,672 F.=1,034 0,361
Mais de 3anos 67 327 0,623

Aprender  Menosdelano ¢ 320 0,367
Entre la3anos 7 3,14 0,775 F»77=0,283 0,754
Maisde 3anos 67 329 0,525

Melhorar ~ Menosde lano ¢ 3,00 0,651

Entrela3anos 7 2,78 0,487 F.»n=1,172 0315
Maisde 3anos 67 3,11 0,556

*p<0,05

Quanto ao n° de anos de trabalho nas empresas, definido por classes por ordem
crescente, verificamos que o valor médio para a dimensdo “Identificar” ¢ superior para
os inquiridos que trabalham nas empresas hd menos de 1 ano (M=3,50), intermédio para
os que trabalham ha mais de 3 anos (M=3,41) e inferior para os que trabalham entre 1 a
3 anos (M=2.94), ou seja, a percecdo sobre esta dimensdo diminui com a inversao
intercalada das classes definidas, mas as diferencas observadas ndo sdo significativas
(F2,77 = 2,963, p=0,058). Na dimensdao “Armazenar”, o valor médio € superior nos
inquiridos com menos de 1 ano (M=3,36), intermédio nos que trabalham entre 1 a 3 anos
(M=2,61) e inferior nos que trabalham ha mais de 3 anos (M=3,15), significa dizer que a
percecdo sobre esta dimensdo diminui com a inversdo das classes definidas, sendo as
diferengas observadas significativas (F2,77 = 3,253, p=0,044) entre as categorias com
menos de 1 ano e entre 1 a 3 anos. Na dimensdo “Partilhar”, o valor médio € superior
para os inquiridos que trabalham nas empresas hd menos de 1 ano (M=3,31), intermédio

para os que trabalham ha mais de 3 anos (M=3,41) e inferior para os que trabalham entre
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1 a 3 anos (M=2,76), ou seja, a percecao sobre esta dimensdo diminui com a inversdo
intercalada das classes definidas, mas as diferencas nao sao significativas (F2,77= 1,613,
p=0,206).

Na dimensdo “Usar”, verificamos que o valor médio ¢ superior nos inquiridos
com menos de 1 ano (M=3,33), intermédio nos que trabalham héa mais de 3 anos (M=3,27)
e inferior nos que trabalham entre 1 a 3 anos (M=2,92), ou seja, a perce¢ao sobre esta
dimensao diminui com a inversao intercalada das classes definidas, mas as diferencgas nao
sao significativas (F2,77= 1,034, p=0,361). Verificamos na dimensao “Aprender” que o
valor médio ¢ superior para os inquiridos que trabalham ha mais de 3 anos (M=3,29),
intermédio para os inquiridos com menos de 1 ano (M=3,20), e inferior para os inquiridos
que trabalham entre 1 a 3 anos (M=3,14), ou seja, a percecdo sobre esta dimensao diminui
com a inversdo intercalada das classes definidas, sem ser significativa (F277 = 0,283,
P=0,754). Na dimensao “Melhorar” verifica-se que o valor médio € superior para os
inquiridos que trabalham ha mais de 3 anos (M=3,11), intermédio para os que trabalham
ha menos de 1 ano (M=2,78) e inferior para os que trabalham entre 1 a 3 anos (M=3,00),
significa dizer que a perce¢ao dos inquiridos sobre esta dimensao diminui com a inversao

intercalada das classes definidas, novamente ndo significativa (F277= 1,172, p=0,315).

o Questdo 2: As empresas fazem a gestao das licdes aprendidas no ambito da gestao

do conhecimento?

Tabela 25: Andlise descritiva da subescala ambito geral da gestdo do conhecimento por

itens.

N Minimo Maximo Média Desvio Padraio CV %
Ambito Geral 1.1 80 1 4 334 0,779 23,32
Ambito Geral 1.2 80 1 4 372 0,636 17,09

Relativamente as duas questdes de ambito geral, constatamos que todos os
inquiridos responderam, pelo que ndo existe exclusdo de elementos. Verifica-se que a
média mais alta, e por conseguinte, a mais valorizada pelos inquiridos, € relativa ao item
1.2, onde se coloca a questdo “o conhecimento é valioso para o desenvolvimento da
inovagdo na minha organizagdo”, com média de 3,72, desvio padrao de 0,639 e com um
coeficiente de variacao de 17,09. No item 1.1, na questdo “o fema gestdo e transferéncia

do conhecimento faz parte da atualidade da minha organiza¢do”, verificamos uma média
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de 3,34, com desvio padrdo de 0,779 e um coeficiente de variacdo de 23,32. Verifica-se,
porém, uma maior dispersdo em torno das respostas obtidas e menor homogeneidade

relativamente ao item 1.2.

3. Discussao dos Resultados

Os resultados que atingimos neste trabalho apontam no sentido da sustentacao
empirica da influéncia que a gestdo do conhecimento tem nos colaboradores dos
diferentes setores empresariais.

Definiu-se como objetivos gerais para a presente investigacdo, avaliar em que
medida as empresas de diferentes setores gerem, partilham e transferem o conhecimento,
de modo a obterem um melhor desempenho e eficacia no seu desenvolvimento,
potenciando a inovagdo e a satisfacao dos seus clientes, e reconhecer a importancia do
conhecimento pela forma como ele ¢ adquirido, usado e partilhado, como promotor da
produtividade.

Iniciou-se com a andlise de cada uma das variaveis relacionadas com a gestao do
conhecimento, através dos resultados dos testes e metodologias aplicados, bem como a
sua analise e interpretagao.

Pela caracterizacao sociodemografica da amostra, observamos uma heterogeneidade
relativamente ao género (36,3% feminino e masculino 63,7%), onde a idade média ¢ de
32,5%, variando entre os 22 e os 66 anos de idade. Quanto as habilitagdes académicas, a
maioria possui 0 ensino superior, revelando 75% do total da amostra. Quanto ao tipo de
empresa, verifica-se que a maioria dos inquiridos € proveniente das médias empresas com
um total de 61,3%, empresas nacionais € com o fator internacionaliza¢ao presente, onde

o setor de maior abrangéncia ¢ o setor da indistria de moldes.

A predominancia do setor dos moldes deve-se ao elevado peso que este tem nos
concelhos de Oliveira de Azeméis, sendo um dos maiores centros de produg@o nacional
de moldes e um dos concelhos exportadores da regido norte do pais. Tem a ver com o
facto de terem sido enviados questiondrios a empresas da regido de EDV (Entre Douro e
Vouga), através da colabora¢do de pessoas que trabalham em empresas de diferentes
setores de atividade, nos concelhos de Vale de Cambra, Santa Maria da Feira e Oliveira

de Azeméis.
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Foi ainda solicitado aos inquiridos que indicassem o seu posicionamento
hierarquico e o numero de anos de atividade, verificando-se em maioria (37,5%) a posi¢ao
de Técnicos Superiores e a seguir Gestores Intermédios, com 27,5%. Refira-se que 83,8%
dos inquiridos fazem parte das empresas ha mais de 3 anos, pelo que a antiguidade e
experiéncia sdo fatores relevantes para a gestdo do conhecimento.

De acordo com os resultados obtidos, podemos concluir que a gestdo do
conhecimento esta instituida na maior parte das empresas estudadas, considerando o
conhecimento valioso para o desenvolvimento da inovacdo (80% da amostra), verifica-
se, porém, que as empresas concordam que a gestdo e transferéncia do conhecimento ¢é
parte integrante da cultura da empresa (48,8% da amostra concorda totalmente e 40%
concorda parcialmente).

Em média, as empresas (M=3,37) efetuam a identificacdo do conhecimento,
através da pratica de reunides de grupo, reunides de equipa e da verificagdo dos resultados
que surgem no decorrer dos trabalhos, realizam inclusive sessdes de brainstorming,
permitindo a criagdo de novas ideias, conseguem identificar o conhecimento da equipa e
direciona-lo para os colaboradores mais adequados a fungao.

Nesta fase de identificar e/ou criar, verifica-se o conhecimento tacito mantido
através dos registos de reunides, analises ou sessoes de brainstorming, relaciona-se com
a fase do armazenamento, ou seja, ¢ um conhecimento que foi retirado do conjunto de
registos, revisto e analisado como um conhecimento potencial (Wiig, 1993, citado por
José et al., 2018).

Verifica-se que as empresas (M=3,27), na fase de aprender, beneficiam do
conhecimento que ¢ usado e partilhado, na medida em que depois de analisado e
aperfeicoado, a aprendizagem permite melhorar o conhecimento dos colaboradores e
proporciona-lhes mais experiéncia e maturidade. Esta fase vai ao encontro do que Evans,
Dalkir e Bidian (2014) defendem, quando referem que os ativos de conhecimento,
partilhados e usados nas fases de identificar e melhorar, devem ser usados como base
para criar e melhorar novos conhecimentos ja existentes, porque esta fase proporciona a
interioriza¢dao de conhecimentos, promovendo a aprendizagem.

Observou-se que estas empresas fazem wuso do conhecimento (M=3,25),
verificando-se que este depois de ser identificado, aperfeicoado e partilhado permite-lhes
solucionar problemas e tomar decisdes, contribuindo para melhorar as competéncias dos

gestores e equipas de trabalho.
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De acordo com o relatorio PMI-Pulse of the profession (2015), o conhecimento
quando bem usado ¢ vital para as empresas, sendo entendido como um fator de produgao
extremamente importante, ¢ com o auxilio das tecnologias possibilita o maior
desenvolvimento e disseminagdo do conhecimento dentro das empresas, que podem ver
melhorados os seus resultados, quer em termos de poupanga, quer na redugdo de tarefas
e decisdes inovadoras.

Para Ozaki e Avona (2016), o uso do conhecimento ¢ demonstrado quando se
verifica alteracdo de comportamentos e de decisdes. Mais, o uso do conhecimento tem
sido referido como um fator estratégico de sucesso, cabendo aos lideres saber gerir esse
conhecimento por forma a torna-lo util (Serrano & Fialho, 2003).

Verificou-se que a partilha (M=3,13) de conhecimentos faz parte das empresas
estudadas, identificando-se a mesma entre os gestores e restantes colaboradores.

Verificou-se que existe uma rede de partilha entre os diferentes departamentos,
enriquecendo o desenvolvimento dos seus colaboradores. As empresas incentivam 0s
seus colaboradores a partilhar e a transferir o seu conhecimento, ou seja, ¢ atribuida uma
grande importancia a transferéncia e a partilha do conhecimento que existe no interior da
prépria empresa, seja o conhecimento tacito ou explicito (Sveiby, 1998).

Verificou-se, igualmente, que existe uma recetividade a transferéncia do
conhecimento, porque depois de disseminado pelas empresas, ¢ avaliado o seu beneficio
para o sucesso de novos projetos. Esta fase ¢ defendida por varios autores, porque ¢
através dela que se processa a transferéncia do conhecimento que, segundo Davenport e
Prusak (2003), ¢ uma das metodologias da gestdo do conhecimento. Também Lemos et
al. (2012) entendem que quando o conhecimento essencial ¢ devidamente capturado e
partilhado proporciona as organiza¢des melhores resultados.

Na fase de armazenamento, verificou-se que as empresas estudadas (M=3,12)
valorizam o armazenamento do conhecimento adquirido, atribuindo importancia a
existéncia de um repositorio para armazenamento do conhecimento. Realca-se que esse
armazenamento ¢ feito sob a forma de registo em papel ou formato digital para que depois
de avaliado possa ser consultado e utilizado. De referir que estas empresas também fazem
o registo do conhecimento transferido pelos clientes externos, pelos stakeholders. De
acordo com Evans, Dalkir e Bidian (2014), depois de bem analisado e avaliado, o
conhecimento ficarda armazenado como um elemento ativo da memoria organizacional,

porque ¢ considerado valioso para a organizacgao sendo que, qualquer organizagao possui
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um deposito de conhecimento acumulado cabendo aos gestores um papel fundamental na
forma de aplicar e distribuir esse conhecimento.

Verificou-se que as empresas implementam algumas estratégias para o
melhoramento (M=3,07) do conhecimento, através das ligdes aprendidas, porque
consideram vantajoso o seu registo com o objetivo de melhorar o conhecimento adquirido
e refinado, bem como aperfeigoar pontos positivos e minimizar/eliminar pontos
negativos. De acordo com Vargas (2005), o registo ¢ a forma de estruturar as ligdes
aprendidas podem ser realizados de diversas formas realgando, contudo, que as licdes
aprendidas devem ser informacdes simples, claras, relevantes, contextualizadas,
rastreaveis e de facil localizagdo, porque se for feito um registo num documento de mil

paginas dificilmente serd lido ou utilizado.

Refira-se que, embora as dimensdes acima tratadas ndo sigam uma ordem
sequencial, no conjunto, integram as fases do ciclo da gestdo do conhecimento.
Procuramos apresenta-las de acordo com a importancia atribuida pelas empresas
estudadas.

Face aos objetivos definidos, verificamos, quanto ao primeiro, relacionar a
gestao e transferéncia do conhecimento com o posicionamento hierarquico e o tempo de
atividade na empresa, que as percegdes que os inquiridos possuem sobre as dimensdes da
gestdo do conhecimento diferem em relacdo a posicao hierdrquica que ocupam, apesar de
nao terem sido encontradas diferencas estatisticamente significativas. Ou seja, quanto
mais se sobe na hierarquia menos capacidade ou compromisso hd para identificar e/ou
criar € armazenar o conhecimento. J& para as dimensdes partilhar, usar, aprender e
melhorar, verificou-se que, a medida que se sobe na hierarquia, hd maior
comprometimento e motivacao para a consecu¢do de projetos relacionados com a gestdo
e transferéncia do conhecimento.

Quanto ao nimero de anos de trabalho nas empresas, definido por classes por
ordem crescente, podemos concluir que, quanto menos tempo de trabalho os inquiridos
possuem, maior dificuldade hé para gerir e transferir conhecimento, contudo ndo foram
novamente encontradas diferencas significativas.

Verificamos que a perce¢do que os inquiridos revelam sobre a dimensao
armazenar diminui com a inversao das classes definidas, sendo as diferencas observadas

significativas entre as categorias com menos de 1 ano e entre 1 a 3 anos.
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Conclui-se que ha maior dificuldade no armazenamento do conhecimento, sendo
necessario, eventualmente, a utilizagdo de ferramentas simples e eficazes bem como redes
de partilha para que todos os colaboradores possam aceder e efetuar os registos ou, a nao
existéncia de um repositério para consulta dos registos do conhecimento.

Conclui-se que para se ultrapassar a questao da hierarquia, segundo Lemos et al.
(2012), € necessario que as pessoas, independentemente dos cargos que ocupem, estejam
disponiveis para transferir o conhecimento que possuem, quando for preciso. Além disso,
de acordo com Davenport e Prusak (2003), ¢ necessario que haja uma confianga mutua,
e que possa existir um relacionamento, social e cultural, de confianga entre as pessoas
para que a transferéncia do conhecimento tacito seja eficaz.

No que se refere a idade, Lemos et al. (2012) reforcam a ideia de que o
conhecimento pratico ou know-how dos colaboradores experientes € intensivo em
conhecimento, ainda que, muitas vezes, revele niveis de complexidade e risco, contudo,
ambos poderiam ser minimizados através da transferéncia de conhecimento dos
colaboradores com alto desempenho e mais experientes, para outros com menos
experiéncia, e por conseguinte, com menos tempo de trabalho.

Considerando o segundo objetivo, verificar se as empresas estudadas fazem a
gestdo das licdes aprendidas no ambito da gestdo do conhecimento, constatamos, de
acordo com os resultados obtidos, que a gestdo do conhecimento estd instituida na maior
parte das empresas estudadas, considerando o conhecimento valioso para o
desenvolvimento da inovacdo (80% da amostra). Refor¢ando estes resultados,
verificamos que o conhecimento passou a ser visto e entendido como um recurso
extremamente importante, favorecendo a inovacdo e criando vantagem, ou seja, o
conhecimento passou a ser caraterizado como um ativo intangivel, atribuindo-lhe, desta
forma, um poder estratégico (Davenport & Prusak, 2003).

Mais se confirma, na 6tica de Martins (2015), quando refere que a gestdo do
conhecimento € um importante recurso estratégico para qualquer organizagao, na medida
em que possibilita transformar em riqueza o valor gerado pelo conhecimento explicito ou
tacito, incentivando a inovagdo como garante da competitividade. Verifica-se, porém, que
uma percentagem de empresas (48,8% da amostra concorda totalmente e 40% concorda
parcialmente) concorda com a integragdo da gestdo e transferéncia do conhecimento na

sua cultura.
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Para confirmar estes resultados, compreende-se que Davenport e Prusak (2003)
digam que o objetivo da transferéncia do conhecimento ¢ melhorar a capacidade de uma
organizacdo para que ela possa realizar as suas atividades, aumentar o seu valor, em
termos de produtividade e competéncia porque, a transferéncia do conhecimento ¢ feita
nas organizagdes, quer possamos gerir ou ndo esse Processo.

Kluge et al. (2002) estabelecem a relagdo da transferéncia do conhecimento com
o ambiente cultural, porque € o que permite criar e alimentar a confianca, estimular e
incentivar a abertura e a cooperagao do desejo do conhecimento junto dos colaboradores,
sendo fundamental saber disseminar o conhecimento para melhor gestdo do mesmo e,
neste sentido, Sveiby (1998) refere a comunicagdo e a empatia como fatores de extrema
importancia para compartilhar e transferir o conhecimento nas interagdes de uma cultura

organizacional.

Considerando o terceiro objetivo, verificar carateristicas de incentivo e partilha
do conhecimento entre os colaboradores de modo a enriquecer o desenvolvimento das
suas competéncias, verificamos que 67,5% das empresas estudadas incentivam os seus
colaboradores a partilhar e transferir os seus conhecimentos entre gestores, equipas e
demais colaboradores existindo, para o efeito, uma rede de partilhas entre os diferentes
departamentos de forma a enriquecer o seu desenvolvimento. Em complemento,
Davenport e Prusak (2003) entendem, quanto ao reconhecimento e recompensa, que €
importante a aplicacdo de gratificagdes como a promog¢do, o aumento de salario entre
outras, como também referem que deve ser feita a avaliagdo de desempenho depois de

algum tempo do processamento da partilha do conhecimento.

No que concerne as hipdteses formuladas, verificamos que:
Relativamente a primeira Hipotese (H1), verificamos que, entre os géneros nao existem
diferencas estatisticamente significativas na gestdo do conhecimento. Refira-se que um
aspeto importante, na otica de Nonaka e Takeuchi (1997, citados por Braga et al., 2014),
¢ a existéncia de uma cultura organizacional adequada a promog¢ao do conhecimento,
reforgando que para a criagdo de novos conhecimentos deve existir uma diversidade de
informacdes, sendo importantes equipas heterogéneas e multifuncionais. O conhecimento
esta exatamente onde ele deve estar, no centro da estratégia de recursos humanos de uma

organizacao (Nonaka, 1991).
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Relativamente a segunda Hipdtese (H2), constatamos que existe uma maior
percec¢do sobre a gestdo do conhecimento na faixa etaria de mais de 50 anos relativamente
as subescalas armazenar, partilhar e usar. Tendo em conta as fases que sao ¢ de valorizar
o fator idoneidade, uma vez que sao pessoas com significativos conhecimentos adquiridos
pela experiéncia. Uma vez que ndo apresentam diferencas significativas, rejeita-se a
hipdtese. Neste contexto, ¢ importante referir a opinido de Cooke-Davies, (2002),
quando afirma que em qualquer ciclo de processo de gestdo do conhecimento, a
transferéncia ¢ importante porque ¢ uma forma de transmissao que se processa a partir da
experiéncia dos colaboradores, € ¢ um dos fatores que leva a que qualquer organizagdo
possa criar uma vantagem competitiva.

Relativamente a terceira Hipotese (H3), verificamos que sdo os inquiridos com o
ensino médio/profissional que revelam maior perce¢do sobre a gestdo do conhecimento,
com destaque para as fases identificar e aprender, usar e partilhar. Verifica-se que o
ensino superior ¢ o ensino secundario detém uma maior perce¢do sobre a fase identificar
e, quando comparados os inquiridos do ensino superior com os do ensino secundario,
estes ultimos revelam maior percecao sobre as fases aprender e usar. Nas restantes
subescalas as percegdes dos inquiridos sdo homogéneas, pelo que se rejeita a hipotese,
uma vez que ndo apresentam diferencas significativas.

No sentido de corroborar esta hipotese, Sveiby (1998) salienta que as novas
organizagdes do conhecimento se focam mais nos seus ativos intangiveis, sendo mais
valiosos, cujos colaboradores sdo qualificados e com alto grau de escolaridade. Também
Cartoni (2015) refere que a sociedade do conhecimento difere da sociedade industrial
devido as mudangas da economia, atribuindo maior valor ao conhecimento e ao perfil
exigido dos colaboradores e da sua empregabilidade.

Relativamente a quarta Hipotese (H4), verificamos que as percegdes que os
inquiridos possuem sobre as dimensdes da gestdo do conhecimento ndo variam de forma
significativa com a dimensdao da empresa, tendo em conta as categorias das PME’s e
Grandes Empresas.

Conclui-se que o niimero de inquiridos se encontra distribuido pelas PME’s e
Grandes Empresas nas diferentes fases da gestdo do conhecimento. Apenas se confirma
a hipotese para a dimensao Usar, em que a percecao dos inquiridos sobre esta dimensao
diminui com o aumento da dimensdo da empresa.

Para as restantes dimensdes, rejeita-se a hipdtese, uma vez que nao apresentam

diferencas significativas. Ou seja, nao ha diferencas entre o tipo de empresa e a percegao
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da gestdo do conhecimento porque o objetivo é disseminar o conhecimento por meio de
uma lideranca que gera um comprometimento, melhorando os resultados das
organizagoes, porque a competitividade organizacional estd relacionada com as pessoas
e com a capacidade que as empresas, sejam pequenas, médias ou grandes, possuem para
disseminar a aplica¢do continua da gestdo do conhecimento (Girardi, Souza, & Freitas,
2012). Também para Vasconcelos (2001), a gestdo do conhecimento determina o que uma
empresa sabe ou deveria saber para atingir 0s seus objetivos estratégicos,

independentemente de ser pequena, media ou grande empresa.

CONCLUSOES

O presente estudo foi realizado em empresas de diferentes setores empresariais,
nacionais € com o fator internacionalizagdo presente na sua maioria.

Verificou-se que as empresas estudadas consideram o conhecimento como um
bem valioso para o seu desenvolvimento, bem como para o processo de inovacgao,
demostrando uma pratica operacional da gestdo e transferéncia do conhecimento.

Revelaram-se capacitadas para identificar o conhecimento e direciona-lo para os
colaboradores com as func¢des devidas. Sdo empresas onde a busca pelo conhecimento ¢
observada, na realizacdo de constantes reunides de equipa, revelando praticas de didlogo,
como por exemplo, brainstorming, para obterem novas ideias que as ajudam na resolugao
de problemas e/ou tomadas de decisdo.

Constatou-se a importancia do armazenamento do conhecimento adquirido, uma
vez que este permite auxiliar os colaboradores quando enfrentam a necessidade de
solucionar algum problema no decorrer dos seus trabalhos. Registam o conhecimento
transferido pelos seus clientes, o que ¢ importante para estas empresas, uma vez que as
auxilia para um melhor posicionamento no mercado, respondendo as necessidades
emergentes.

Considerando que uma das fases importantes da transferéncia do conhecimento ¢
a partilha, verificou-se que as empresas consideram a existéncia de uma rede de partilha
de conhecimento entre os diferentes departamentos e demais colaboradores, contribuindo

para o seu desenvolvimento, favorecendo a captura e reten¢cdo do conhecimento.
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Verificou-se, igualmente, que estas empresas, de varias maneiras, incentivam os
seus colaboradores a partilharem e transferirem os seus conhecimentos criando sinergias
face a inovagao e competitividade.

E importante referir que estas empresas fazem uso do conhecimento para resolver
problemas ou projetos de melhoria, permitindo aperfeigoar as competéncias dos gestores
e das suas equipas e dar mais experiéncia e maturidade aos demais colaboradores, sendo
uma mais valia no ganho de competéncias, por isso, varios autores como Serrano e Fialho,
(2003); Von Krogh et al. (2001), citados por Francisco, (2005); Kluge, Stein, e Licht,
(2002); Serrano e Fialho (2003) e Sveiby (1998), veem na lideranga um fator importante
para que seja possivel criar valor, porque qualquer estratégia inovadora tem de ter um
proposito agregado que ¢ a criagdo de valor, e para isso ¢ importante o papel dos lideres,
e como foi observado no trabalho, a maioria faz parte da gestdo intermédia.

Por fim, foi possivel constatar, que embora as empresas percorressem, em geral,
as fases que constituem o ciclo da gestao da transferéncia do conhecimento, notou-se que
havia maior envolvimento com determinadas fases do que com outras, nomeadamente,
com as fases identificar e/ou criar, aprender, usar e partilhar, determinantes na
transferéncia do conhecimento. Por outro lado, nao ficou demonstrado se era feita alguma
avaliagdo para aferir o beneficio do conhecimento transferido.

Foi ainda possivel constatar que estas empresas procuram utilizar e otimizar os
resultados das ligdes aprendidas através do melhoramento da aprendizagem, verificando-
se que a posicdo hierarquica nao interfere de forma significativa na percecdo que os
colaboradores tém sobre a gestdo do conhecimento, o conhecimento ¢ transversal a todos.

O mesmo sucede com a tipologia das empresas, onde foi possivel observar que
sdo os colaboradores das médias empresas aqueles que possuem uma maior perce¢ao
sobre a gestdo do conhecimento, portanto, na nossa amostra, sao as consideradas médias
empresas, as que mais utilizam as estratégias de gestdo do conhecimento.

No decorrer do estudo, deparamo-nos com algumas limitagdes, nomeadamente, a
dificuldade de contactar as empresas, porque face a situa¢do de pandemia que se instalou,
as respostas aos questionarios foram relegadas para um plano secundario. Dai que a nossa
amostra tenha sido mais reduzida do que inicialmente foi perspetivado. Sentimos também
alguma dificuldade na sele¢do do material de pesquisa para ndo nos dispersarmos do tema
central, ja que existe muita informacao sobre a gestdo e transferéncia do conhecimento

relacionando uma multiplicidade de outros temas.
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Contudo, apesar das limitag¢des evidenciadas, foi possivel constatar com o estudo
efetuado, que as empresas, em geral, implementam estratégias para a gestdo do
conhecimento e face a situacdo atual, procuraram se adaptar e desenvolver os seus
produtos com recurso a novas tecnologias as quais nao estavam habituados, notando-se
aqui uma transferéncia e partilha de conhecimento. Neste sentido, sugerimos para futuros
estudos, que se considere a gestdo da transferéncia do conhecimento ligada ao conceito
de lideranca, como impulsionador emergente da inovagdo e competitividade sem

esquecer a motivacao intrinseca de cada colaborador
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Anexo A — Pedido e autorizacdo do uso e alteragdo do questionario

14/10/2020 Gmail - Inquérito de clima organizacional

M Gmaill Fatima Calado <fcalado01@gmall.com>

Inquérito de clima organizacional
1 mensagem

Fatima Caiado <fcaiadoO1@gmail.com> 2 de agosto de 2019 02:11
Para: agoncalves.email@gmail.com

Boa noite Dr. Anténio Gongalves!

Chamo-me Fatima Caiado, sou Licenciada em Histéria e Ciéncias Sociais pela UM, e estou a fazer o mestrado em
Gestéo na Universidade Catdlica - Pélo de Viseu, acabei o 1° ano e agora resta-me trabalhar a tese porém, numa
pesquisa encontrei a sua tese, justamente sobre a gestéo do conhecimento, parte do tema que vou integrar no meu
projecto, gostaria que me autorizasse a utilizar o seu inquérito de clima organizacional. Se o permitir, pego-lhe que
mo envie por email para que o possa ver, e se eu entender aplicar, ter4 com certeza, a sua autoria, pois essa é a
regra.

Cumprimentos,

Fatima Caiado

14/10/2020 Gmail - Trabalho de lese

M Gnm a!E Fatima Calado <fcaiado01@gmail.com>

Trabalho de tese SR

Fatima Caiado <fcaiado01@gmail.com> 19 de agosto de 20138 15:02
Para: agoncalves.email@gmail.com

Boa tarde Dr. Anténio Gongalves.

Na ssquéncia de um email que lhe enviei, a 2 de ago de 2019 02:11, gostaria de obter a sua aprovagso para a
utilizacao/alteracéo do seu Inquérito de Clima Organizacional.

Cumprimentos,
Fatima Caiado

14/10/2020 Gmail - Trabalho de ese

Fatima Caiado <fcalado01@gmail.com>

Trabalho de tese

Antonio Goncalves <agoncalves.email@gmail.com> 19 de agosto de 2019 15:38
Para: Fatima Caiado <fcaiado01@gmail.com>

Boa tarde Fatima Caiado, € com muito gosto que autorizo a utilizag8o do respetivo inquérito organizacional, &
apresento o meu agrado pelo interesse no mesmo.
Diga apenas o que necessita em concreto e em gue poderei ajudar.

Melhores cumprimentos.
Anténio Gongalves
[Texto das mensagens anteriores oculto]
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14/10/2020 Gmail - Trabalho de tese

M Gmail Fétima Caiado <fcaiado01@gmail.com>

Trabalho de tese
Antonio Goncalves <agoncalves.email@gmail.com> 21 de agosto de 2019 11:01
Para: Fatima Caiado <fcaiado01@gmail.com>

Bom dia Fatima Caiado, na minha opinido o seu tema do trabalho de Tese é muito atual e importante no ambito das
organizagdes, podera ter um feed back de resultados real e bastante interessante.

Respondendo as suas questdes( apenas a minha opinido) :
1. O clima organizacional sera muito importante para compreender a realidade das organizaces.

2.Questionario esta em anexo. O meu foi feito e apresentado no Google Forms, porque poténcia de uma forma
simples e répida a sua divulgagéo e fornece automaticamente tratamento de dados estatisticos e grafismo.

Desejo que o desenvolvimento da sua tese corra pelo melhor.
Cumprimentos

Anténio Gongalves

[Texto das mensagens anteriares oculto]

] Inquérito no dmbito da _Gestdo do Conhecimento em Projetos_.pdf
= 322K
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Anexo B — Procedimento metodologico

Inquérito no ambito da “Gestdo do Conhecimento”

| PARTE
1 Dados sociodemograficos
1.1 | Género
1.2 | Idade
1.3 | Habilitagdes Académicas
1.4 | Tipo de empresa
1.5 | Setor de atividade econdmica
1.6 | Posicionamento hierarquico
1.7 | Nimero de anos de atividade na empresa
Il PARTE
2 Ciclo de Vida da Gestdo do Conhecimento — Ambito Geral
2.1 | O tema “Gestdo e Transferéncia do Conhecimento” faz parte da atualidade da minha
organizagao.
2.2 | O conhecimento é valioso para o desenvolvimento da inovagdo na minha organizagao.
[l PARTE
3 Ciclo Vida Gestao do Conhecimento-Fase 1: DENTIFICAR e/ou CRIAR
3.1 | Identifico o conhecimento da equipa e direciono-o para cada tipo de funcao.
3.2 | Participo em/Realizo constantes reunides de grupo e brainstorming no dmbito de cada
negdcio/projeto/resultado.
3.3 | Na minha organizagao, as reunides de equipa, permitem a criagao de novas ideias, que bem
analisadas poderdo ajudar na resolugao de problemas.
3.4 | Identifico a informagdo extraida do conhecimento para tomadas de decisao que vao
surgindo no decorrer dos trabalhos.
3.5 | Na minha organizagdo, a qualidade e relevancia da informacgao extraida do conhecimento
contribui para o desenvolvimento de novos negdcios/projetos/resultados.
4 Ciclo Vida Gestao do Conhecimento - Fase 2: ARMAZENAR
4.1 | O armazenamento do conhecimento adquirido é fundamental para a minha organizagao.
4.2 | Na minha organiza¢do, o armazenamento do conhecimento é feito em forma de registo em
papel e/ou formato digital.
4.3 | Na minha organizagao, o conhecimento é bem armazenado, organizado, estruturado,
avaliado e filtrado para que a informacao seja utilizada.
4.4 | Registo em base de dados o conhecimento como histérico da organizagdo para uso em
futuros negdcios/projetos/resultados.
4.5 | Registo e armazeno o conhecimento transferido pelos Stakeholders.
4.6 | Existe um repositorio na minha organizagdo para consulta dos registos do conhecimento.
5 Ciclo Vida Gestao do Conhecimento - Fase 3: PARTILHAR
5.1 | Existe uma rede de partilha de conhecimento entre os diferentes departamentos da minha
organizacdo de forma a enriquecer o seu desenvolvimento.
5.2 | Partilho e transfiro o conhecimento entre o gestor e restantes colaboradores.
5.3 | A minha organizacdo incentiva os seus colaboradores a partilhar e a transferir o seu
conhecimento.
5.4 | Na minha organizacdo, os gestores e demais colaboradores sdo recetivos a transferéncia do
conhecimento da sua equipa para o sucesso de um negdcio/projeto/resultado.
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5.5 | Na minha organizagdo, é comum identificar o conhecimento para que depois
possa ser transferido e partilhado.

5.6 | Na minha organizacdo, € comum a captura e retencdo do conhecimento para posterior
partilha e transferéncia.

5.7 | Na minha organizagdo, é comum partilhar e transferir o conhecimento entre as equipas,
departamentos e gestores.

5.8 | Na minha organizacdo, o conhecimento transferido é aplicado em beneficio de novos
negocios/projetos/resultados.

5.9 | Na minha organizagdo, é avaliado o beneficio do conhecimento transferido para o sucesso
de um negdcio/projeto/resultado.

6 Ciclo Vida Gestao do Conhecimento - Fase 4: USAR

6.1 | Na minha organiza¢do, o conhecimento apés ser identificado, armazenado e partilhado, é
usado na resolucdo de problemas e tomadas de decisdo.

6.2 | Naminha organizacdo, a aplicagdao do conhecimento permite melhorar as competéncias dos
gestores e equipas.

7 Ciclo Vida Gestao do Conhecimento - Fase 5: APRENDER

7.1 | Na minha organizagao, o conhecimento que foi usado e partilhado, é posteriormente
analisado
e melhorado em beneficio de novos negdcios/projetos.

7.2 | Na minha organizacao, o conhecimento aprendido leva os colaboradores a ganhar mais
experiéncia e maturidade profissional.

7.3 | Na minha organizagdo, a aprendizagem permite melhorar o conhecimento dos
colaboradores
em beneficio de futuros projetos/resultados.

7.4 | Na minha organiza¢do, quando o conhecimento é insuficiente e imaturo é realizada nova
identificacdo e captura de conhecimento.

8 Ciclo Vida Gestao do Conhecimento - Fase 6: MELHORAR

8.1 | Na minha organizac¢do, todo o conhecimento adquirido e refinado é melhorado.

8.2 | O melhoramento do conhecimento adquirido na execugao de fungdes, bem como o seu
registo, é vantajoso para a minha organizagao.

8.3 | Na minha organizacdo é efetuado o registo das Licbes Aprendidas para melhorar pontos
positivos e minimizar/eliminar pontos negativos.

8.4 | Na minha organizagao, existem ferramentas para o registo de todo o histdrico das Licdes

Aprendidas na execugdo de fungdes/tarefas.

O seguinte questionario foi adaptado e autorizado por Anténio Gongalves, Mestre em Gestao de
Empresas na Universidade ISCTE BUSINESS SCHOOL - Instituto Universitario de Lisboa.






