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RESUMO

A presente dissertacdo de mestrado em Gestdao Empresarial teve como objetivo
principal conhecer os processos de transferéncia do conhecimento do Pavilhdo do
Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, a sede da Agéncia Nacional para a Cultura
Cientifica e Tecnoldgica, uma associacdo de divulgacdo de ciéncia. Para tal, elaborou-se
um modelo de andlise, assente na revisao de literatura, com duas grandes dimensfes de
analise: as atividades/meios de transferéncia do conhecimento e os fatores
facilitadores/inibidores desse processo. A nivel metodoldgico optou-se por um estudo de
caso, recorrendo a uma metodologia mista, utilizando-se como técnicas de recolha de
dados trés entrevistas semiestruturadas realizadas a Chief Executive Officer (CEQO), ao
Coordenador dos Recursos Humanos e ao Chief Technology Officer (CTO) da

organizagdo e um inquérito por questionario dirigido a todos os trabalhadores.

Os resultados do estudo permitiram fazer uma caraterizacdo do processo de
transferéncia do conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva,
identificando as principais atividades/meios e o0s principais fatores facilitadores e

inibidores.

Relativamente as atividades/meios analisadas, concluiu-se que o meio
privilegiado de transferéncia do conhecimento na organizacéo sdo as interacbes com 0s
entre colegas, quer do respetivo departamento, quer de outros departamentos. Concluiu-
se também que o trabalho em equipa e as equipas multidisciplinares com trabalhadores
com background variado sdo meios de transferéncia do conhecimento utilizados com
frequéncia na organizacdo para a realizacdo de diversas tarefas. A formacdo e os
programas de rotatividade sdo meios de transferéncia do conhecimento menos utilizados,

na organizagao.

Os resultados do estudo indicam como principais fatores facilitadores de
transferéncia de conhecimento na organizagdo a utilizagdo de uma linguagem
profissional e de um idioma facilmente compreendidos por todos os elementos da
organizacéo, os espacos informais existentes, a capacidade de comunicacdo da fonte do
conhecimento, a capacidade de absor¢do dos recetores, a existéncia de meios para

transferir quer conhecimento técito quer conhecimento explicito e as politicas de protecao
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do conhecimento bem definidas sdo aspetos que facilitam a transferéncia do
conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva.

Tambem, foram identificados alguns fatores na organizacdo que, segundo a
literatura, podem funcionar como fatores inibidores a transferéncia do conhecimento,
sendo estes 0s mais evidenciados, a falta de tempo para a transferéncia do conhecimento,
questdes relacionadas com a confianca e a falta de motivacdo para partilhar
conhecimento, a inexisténcia de politicas e procedimentos que garantam a ndo
apropriacdo indevida do conhecimento, a prépria visdo da organizacdo relativamente ao
conhecimento e a quem partilha 0 mesmo e o significativo turnover verificado na

organizacao.

As conclusbes apuradas permitiram ainda a apresentacdo de algumas sugestfes
que podem minimizar ou eliminar as barreiras identificadas e, consequentemente

melhorar o processo de transferéncia do conhecimento.

Palavras-chave: Transferéncia do Conhecimento, Conhecimento Organizacional, Meios
de transferéncia do conhecimento, Facilitadores/inibidores da transferéncia do

conhecimento.
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ABSTRACT

The main objective of this Master's thesis in Business Management was to
understand the knowledge transfer processes of Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva, the headquarters of the National Agency for Scientific and Technological
Culture, an association for the dissemination of science. To this end, an analysis model
was developed, based on the literature review, with two main dimensions of analysis: the
knowledge transfer activities/means and the facilitating/inhibiting factors of this process.
At the methodological level, a case study was chosen, using a mixed methodology, using
as data collection techniques three semi-structured interviews to the Chief Executive
Officer (CEO), the Human Resources Coordinator and the Chief Technology Officer
(CTO) organization and a survey by questionnaire addressed to all employees of the

organization.

The results of the study allowed to characterize the knowledge transfer process in
Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, identifying the main activities/means

and the main facilitating and inhibiting factors.

Regarding the activities/means analyzed, it was concluded that the privileged
means of knowledge transfer in the organization are interactions with other colleagues,
form their department, and other departments. It was also concluded that teamwork and
multidisciplinary teams with workers with varied backgrounds are means of knowledge
transfer frequently used in the organization to carry out various tasks. Training and

rotation programs are less used means of knowledge transfer in the organization.

The results of the study indicate as the main knowledge transfer facilitating factors
in the organization the use of a professional language and a language easily understood
by all elements of the organization, the existing informal spaces, the ability to
communicate the source of knowledge, the capacity of absorption of the receivers, the
existence of means to transfer both tacit and explicit knowledge and well-defined
knowledge protection policies are aspects that facilitate the transfer of knowledge in

Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva.

Also, some factors in the organization were identified that, according to the
literature, can act as inhibiting factors to the transfer of knowledge, the most evident being

the lack of time for the transfer of knowledge, issues related to trust and lack of motivation
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to share knowledge, the inexistence of policies and procedures to ensure that knowledge
IS not misappropriated, the organization's own vision of knowledge and who shares it,

and the significant turnover observed in the organization..

The verified conclusions allowed the presentation of some suggestions that can
minimize or eliminate the identified barriers and, consequently, improve the knowledge

transfer process.

Keywords: Knowledge Transfer, Organizational Knowledge, Means of Knowledge

Transfer, Facilitators/inhibitors of Knowledge Transfer.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo realizado no dmbito da dissertagdo do mestrado em Gestéo
Empresarial tem como objeto de estudo a transferéncia do conhecimento no Pavilh&o do
Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, nomeadamente as diversas atividades de
transferéncia do conhecimento e os fatores organizacionais facilitadores/inibidores deste

processo.

As diversas mudancas que tém ocorrido a nivel mundial nos ultimos anos tém tido
um impacto significativo em diversos aspetos da sociedade, inclusive no sistema
econdmico. A economia tem-se tornado cada vez mais globalizada o que leva a que
surjam novos desafios e mais concorréncia. Deste modo, as organizagdes tém de se
adaptar rapidamente a essas mudancas de modo a nao perderem a sua competitividade e
serem capazes de reagir aos estimulos da concorréncia (Serrano e Fialho, 2005).
Simultaneamente, o répido desenvolvimento das tecnologias de informacdo e
comunicagdo e o crescimento do setor dos servigos, tem levado ao reconhecimento de
que o principal fator de competitividade € o fator humano e o conhecimento, e que estes
se podem transformar num recurso estratégico das organizacdes. No entanto, a existéncia
per si deste recurso nio é suficiente para que as organizagdes singrem. E, pois, necessaria
uma boa gestdo do conhecimento, tal como de qualquer outro recurso da organizagéo,
para que este contribua efetivamente para a vantagem competitiva (Santos, Damian e
Valentim, 2019).

Considerando os diversos processos que a Gestdo do Conhecimento envolve a
partilha e transferéncia do conhecimento emerge como uma etapa de extrema importancia
para a Gestdo do Conhecimento, pois ndo basta existir conhecimento nas organizacoes, é
necessario que este seja partilhado entre todos os trabalhadores que necessitam dele para
posteriormente ser utilizado no dia-a-dia de trabalho.

Com o inicio da abordagem do conceito de Gestdo do Conhecimento em
seminarios e conferéncias, muitos foram os investigadores que comecaram a dar mais
importancia a esta temética e que realizaram diversos estudos relativos ao conhecimento
nas organizacOes e aos processos utilizados para o gerir (Anand e Singh, 2011). Quanto
mais livros e artigos eram publicados sobre a temética, maior relevancia ganhava a Gestao
do Conhecimento no contexto empresarial, uma vez que 0s gestores entendiam que para

aumentar a vantagem competitiva da sua organizagdo, o conhecimento deveria ser visto
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como um ativo da organizacdo e um recurso estratégico (Anand e Singh, 2011; Neto,
2011). Este facto permite-nos concluir que os estudos como este que se apresenta nesta
dissertacdo tém grande pertinéncia a nivel social pois procuram conhecer 0S processos
envolvidos na gestdo do conhecimento, enquanto recurso estratégico de elevada

Importancia para as organizagoes.

Considera-se ainda oportuno realcar que durante a revisdo da literatura foram
encontrados estudos sobre a transferéncia do conhecimento em organizacGes empresariais
realizados em diversos contextos, como em contexto industrial, nomeadamente os estudos
realizados por Doherty e Cormican (2017) e por Cunha e Ferreira (2011), estudos
realizados em empresas petroliferas ou do setor energético, desenvolvidos respetivamente
por Lemos e Joia (2012) e por Silveira, Ziviani, Ferreira e Paiva (2018), em franchisings*
como o estudo realizado por Campos, Teixeira, Carmo e Assis (2018) ou empresas de
outsourcing? de Sistemas de Informagéo, como o estudo realizado por Nurye, Molla e
Desta (2019). Contudo, ndo foi encontrado nenhum estudo sobre a transferéncia do
conhecimento em organiza¢cdes com as caracteristicas do Pavilhdo do Conhecimento —
Centro Ciéncia Viva, que tem como objetivo a divulgacdo do conhecimento cientifico
para a comunidade, o que revela a pertinéncia cientifica do estudo agora apresentado.

A motivacdo para a realizacdo deste estudo decorre do facto da investigadora ser
trabalhadora do Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva. No dia-a-dia de
trabalho, tornou-se percetivel a importancia da transferéncia do conhecimento
organizacional para o cumprimento dos objetivos da organizacdo e que algumas
dificuldades pareciam decorrer de aspetos relacionados com o processo de transferéncia
de conhecimento. Verificando-se na revisdo da literatura que ndo existiam estudos em
organizagOes com caracteristicas semelhantes e podendo contribuir para o melhor
conhecimento dos processos de transferéncia do conhecimento e os fatores
facilitadores/inibidores do mesmo, considerou-se pertinente socialmente e

cientificamente a realizacéo do presente estudo de caso.

L O Franchising consiste num modelo de negdcio que resulta de um acordo contratual de duas partes, em
que uma empresa (franqueador) da direito a um franqueado (podendo ser uma empresa ou um individuo)
de vender o produto do franqueador e/ou de utilizar a sua marca, por um determinado valor monetario
(Lafontaine, 1992).

2 0 Outsourcing consiste na contratacdo de um prestador de servicos para a gestdo e conclusdo de um
trabalho especifico, durante um determinado periodo, por um determinado valor monetario (Oshri et al.,
2015).
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Assim, o presente estudo de caso tem como objetivo geral conhecer 0s processos
de transferéncia do conhecimento organizacional do Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva. De realcar ainda que a escolha da organizacdo para realizacao do estudo de
caso, também esta relacionada com as carateristicas da propria organizacdo, uma vez que
sendo o conhecimento cientifico o elemento principal de todo o trabalho desenvolvido
pela organizacdo, considerou-se que seria pertinente conhecer como € realizada a
transferéncia do conhecimento organizacional na organizacdo. Para a concretizacao do
objetivo geral, torna-se necessario a concretizacdo dos seguintes objetivos especificos i)
Conhecer as atividades/meios de transferéncia do conhecimento; ii) Identificar fatores
facilitadores da transferéncia do conhecimento na organizagéo iii) Identificar fatores

inibidores da transferéncia do conhecimento na organizacao.

A presente dissertacdo de mestrado esta dividida em seis principais capitulos. O
primeiro capitulo consiste na introducéo da dissertacdo onde é apresentada a tematica do
estudo, as motivagdes subjacentes a escolha do tema, o objetivo geral e 0s objetivos
especificos do estudo e a estrutura da dissertacdo. O segundo capitulo, consubstancia-se
na revisdo da literatura, nomeadamente na apresentacdo do enquadramento tedrico e
conceptual que enquadra o estudo, discorrendo-se inicialmente sobre a importancia do
conhecimento na sociedade poés-industrial, apresentando, posteriormente, a
conceptualizacdo e tipologia do conhecimento nas organizacdes, seguindo-se a
apresentacdo do conceito de Gestdo do Conhecimento e de modelos de Gestdo do
Conhecimento desenvolvidos por diferentes autores. Este capitulo termina com o
esclarecimento conceptual da transferéncia do conhecimento nas organizacbes, a
identificacdo das principais atividades envolvidas no processo e 0s principais fatores
facilitadores/inibidores do mesmo, segundo a literatura. O capitulo terceiro é dedicado a
apresentacdo da metodologia de investigacdo e a fundamentacdo das opcoes
metodoldgicas, nomeadamente 0 método de investigagdo, o desenho do estudo, as
técnicas de recolha de dados, o universo de analise e as técnicas de analise dos dados. No
quarto capitulo caracteriza-se a organizacdo em estudo, e apresentam-se os resultados da
investigacdo empirica. O quinto capitulo diz respeito a discussdo dos resultados,
procedendo a uma interpretacdo dos resultados a luz da literatura revista. Por ltimo, no
capitulo sexto, apresentam-se as principais conclusdes do estudo, as limitacfes do mesmo

e possiveis linhas futuras de investigacao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A importancia do conhecimento na sociedade pds-industrial
O estudo do conhecimento remonta aos filésofos gregos, como Platdo e
Aristoteles. Porém, o estudo desta temética ndo ficou restrita & &rea da Filosofia,
estendendo-se por outras areas do conhecimento, devido a importancia que foi adquirindo

ao longo dos anos na sociedade (Neto, 2011).

Na primeira metade do século XX, a economia mundial baseava-se na producdo
industrial (Serrano e Fialho, 2005). Os fatores que se consideravam ser essenciais para
uma empresa ser competitiva estavam relacionados com o capital financeiro e com a sua
localizacdo, essencialmente devido aos custos da mao-de-obra e a disponibilidade dos
recursos naturais (Terra, 1999). Até meados da década de 70, eram considerados paises
ricos agueles que detinham recursos naturais, sendo a qualificacdo dos trabalhadores um
fator menos importante. A partir do momento em que 0s pregos dos recursos naturais
cairam, os investimentos na industria passaram a ser realizados com outro fundamento.
A disponibilidade dos recursos naturais para o fabrico dos produtos j& ndo era tdo
importante pois podiam ser comprados a baixo pre¢o, ganhando mais relevancia a méo-
de-obra qualificada disponivel na regido para trabalhar (Terra, 1999). Ao mesmo tempo,
a partir dos anos 50 o setor terciario vai assumindo progressivamente maior importancia
para o desenvolvimento econémico a nivel mundial (Serrano e Fialho, 2005). Este
crescimento progressivo deveu-se a trés fatores principais, nomeadamente, ao aumento
da automatizacdo na producéo industrial com consequente libertacdo da méo-de-obra, a
insercdo das mulheres no mercado de trabalho, que tendo uma menor forca fisica do que
0s homens procuravam profissdes com uma maior componente cognitiva, e ao grande
desenvolvimento das Tecnologias de Informagédo e Comunicagdo (TIC) (Sequeira, 2015).
No inicio da década de 90, o setor dos servigos assume uma posi¢do predominante
relativamente aos restantes setores de atividade e o desenvolvimento tecnoldgico que se
verificou, alterou drasticamente 0 modo como se processava a informacao, permitindo o
aumento do volume de informag¢do manuseada. Assim, a informacdo e o conhecimento
vao assumindo um papel de maior peso na economia, em relacéo ao capital, as matérias-
primas ou mesmo ao trabalho (Serrano e Fialho, 2005). Depois da década de 90, as areas

que dependiam essencialmente do conhecimento e da qualificacdo da mé&o-de-obra
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cresceram e desenvolveram-se significativamente e os investimentos na qualificacdo da

mé&o-de-obra tonaram-se importantes para o desenvolvimento da economia (Terra, 1999).

Assiste-se entdo a transicdo de uma sociedade, em que predomina o trabalho
industrial, para uma sociedade pds-industrial, em que o trabalho se centra
predominantemente no processamento de dados e informagéo e na utilizagdo das TIC
(Fialho, Silva e Saragoca, 2011). Esta transicdo provocou mudancas significativas no
contexto econdmico e nas proprias organizacfes, tendo varias consequéncias, como por
exemplo, 0 aumento da inovagdo, do empreendedorismo, da exigéncia dos mercados e,
consequentemente 0 aumento da taxa de empresas criadas e empresas extintas. Assim, a
inovacdo e renovacdo dos contextos organizacionais tornaram-se fundamentais para a

sobrevivéncia das préprias organizac6es (Terra, 1999).

Do ponto de vista dos trabalhadores, as exigéncias foram também alteradas,
passando-se de tarefas que envolviam essencialmente atividade fisica, para tarefas com
elevada componente intelectual, em que se valoriza a capacidade de inovacdo, a

originalidade e a imaginacéo (Fialho et al., 2011).

As caracteristicas dos mercados atuais, nomeadamente a instabilidade, a forte
competitividade, a evolucdo constante das tecnologias, as alteragdes no contexto de
trabalho e a rapida desatualizacdo de produtos e servicos levaram as organizaces a alterar
o0 seu foco e as suas estratégias. O conhecimento tem ganho um lugar de destaque no
contexto organizacional e tornou-se um elemento essencial para o0 sucesso das
organizacg0es, pois as organizacdes que sdo consideradas bem-sucedidas séo aquelas que
tém a capacidade de criar, partilhar, incorporar e integrar o conhecimento de forma
consciente (Cardoso, 2007a; Serrano e Fialho, 2005). Sendo assim, os trabalhadores
passam a ser considerados como “trabalhadores do conhecimento” (Fialho et al., 2011),
sendo de extrema importancia para as organizagdes, uma vez que sdo estes que criam,
utilizam e contribuem com o seu conhecimento individual para o conhecimento coletivo

da organizacéo (Cardoso, 2007b).
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2.2 Conceptualizagdo do Conhecimento Organizacional

2.2.1 Dados, Informacéo e Conhecimento
Para melhor entender o que é o conhecimento organizacional e como este se torna
um recurso fulcral para as organizac6es € importante, num primeiro momento, diferenciar
0s conceitos de dados, informacéo e conhecimento, termos que estdo relacionados com o

conceito de conhecimento organizacional e facilitam o seu entendimento.

Os dados sd@ um conjunto de factos objetivos sobre um determinado
acontecimento. Tém pouca relevancia pois apenas descrevem o acontecimento, ndo
existindo interpretacdo ou juizos de valor para a tomada de decisdo e, na maioria das
empresas, sdo armazenados em sistemas tecnoldgicos (Davenport e Prusak, 1998). As
ideias defendidas por Davenport e Prusak, foram mais tarde reforcadas por Cardoso
(2007a), que apds uma andlise detalhada da definicdo de diversos autores, define os dados
como factos objetivos que caracterizam um determinado acontecimento e que Sa0 pouco
relevantes pois ndo apresentam um contexto, sentido nem julgamento e por esse motivo
ndo permitem orientar o processo de tomada de decisdo. Refere ainda que os dados podem
ser criados, recolhidos, armazenados, recuperados e distribuidos sob a forma de nimeros,

palavras, sons e imagens (Cardoso, 2007a).

Da analise da definicdo de dados de diversos autores, Saur (2005), sustenta que
os dados sdo como factos “autonomos, desligados, sem significado que se referem a itens
ou a eventos”, que devem ser estruturados e organizados para serem acessiveis (Saur,
2005: 7).

Assim, os dados sdo obtidos através de “observacgdes, medi¢oes ou fatos em forma
de nameros, palavras, sons e/ou imagens” (Roberts, 2000 citado por Lemos, 2008: 24) e
ndo necessitam de contexto especifico pois apenas representam um acontecimento
(Lemos, 2008). Contudo, apesar da ndo serem muito relevantes, os dados sao importantes
pois constituem a matéria-prima para a criacdo da informacdo (Davenport e Prusak,
1998).

Davenport e Prusak, (1998), descrevem a informagdo como uma mensagem,
frequentemente apresentada em documento ou atraves da comunicagdo. Pressupde-se
assim que sendo uma mensagem tera um emissor e um recetor. Segundo Davenport e

Prusak (1998), a informacéo ¢ criada quando os dados tomam algum significado e valor,
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através de cinco atividades importantes, nomeadamente a contextualizacdo dos dados
clarificando o seu proposito, a categorizacdo dos dados identificando os elementos
essenciais, o calculo dos dados podendo ser analisados matematica e estatisticamente, a
correcdo dos dados através da eliminacdo de erros e a condensacdo dos dados para que

sejam resumidos de forma concisa (Davenport e Prusak, 1998).

A informacao ¢ a “atribui¢ao de sentido aos dados, a sua relagdo com um contexto
e a sua interpretacdo que permitem a sua transformacéo em informacéo.” (Sequeira, 2015:
55). Atraves do tratamento, combinacdo ou organizacdo dos dados é possivel retirar
conclusdes sobre determinado fenémeno (Serrano e Fialho, 2005). Assim, “a informagéo

é o significado construido a partir dos dados.” (Sequeira, 2015: 56).

Saur (2005) também realizou uma anélise comparativa da definicao de informacao
de diversos autores e argumenta que informacdo € um conjunto de dados que sdo
relacionados, organizados e contextualizados de modo a tornarem-se Uteis e com
significado para o utilizador. Acrescenta ainda que o significado e interpretacdo da

informac&o vai depender de cada individuo (Saur, 2005).

Assim, a informacao é um fluxo de mensagens ou significados que adicionam ou
alteram o conhecimento detido por uma pessoa (Martins, 2018). Esta, apresenta-se como
uma mais-valia relativamente aos dados pois coloca-0s de uma forma compreensivel,
contextualizada e categorizada de modo a atribuir-lhe sentido, proposito e valor (Cardoso,
2007a).

Davenport e Prusak (1998) acrescentam que nas organizagoes, as informacgoes sao
transmitidas através de dois tipos de redes, as redes rigidas, isto é, atraves de e-mail,
internet, correio ou servicos de entregas em que a estrutura de transmisséo é definida e
visivel; e as redes flexiveis, isto €, redes menos formais e menos visiveis como por
exemplo uma nota que é entregue em maos que permite transmitir informacdo de um

modo mais informal.

Por sua vez, o conhecimento € um conceito mais dificil de definir pois ao longo
dos anos diversos autores apresentaram diferentes defini¢des (Saur, 2005). Martins
(2018) refere que o conhecimento é a informacdo interpretada por um individuo num
determinado contexto e ligada as suas convicgdes e empenho, resultando na utilizagéo
produtiva da mesmo. O conhecimento pode também ser definido como a informacéo que

é interpretada num determinado contexto, quando o seu detentor necessita de agir, decidir
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ou aprender. Resulta de comparagdes, analises ou interacfes sociais e depende de fatores
individuais como crencas, valores, expetativas e experiéncias (Sequeira e Marques, 2011,
Saur, 2005).

Nonaka e Takeuchi (1997) definem o conhecimento como um processo que
depende da intervencdo humana, pois a transformagéo de informagdo em conhecimento
é realizada nos individuos e entre eles (Nonaka e Takeuchi, 1997). Assim o conhecimento
tem sempre uma componente humana pois esta relacionado com o comportamento de
cada um, é dindmico pois é criado em momentos de interacdo entre individuos e depende

de quando e onde é criado (Sequeira, 2015).

O conhecimento pode ser ainda definido como um processo natural do ser
humano, que lhe permite apreender informagé&o e conhecer o mundo que o rodeia (Neto,
2011).

Davenport e Prusak descrevem o conhecimento como a combinagdo de
experiéncias, valores, informagdes e insights que fornecem uma estrutura para avaliar e
integrar novas experiéncias e novas informac6es. Este processo ocorre através de quatro
atividades humanas, nomeadamente por comparacgao entre a situacao presente e situacdes
vividas anteriormente, através analise das consequéncias que as novas informacfes tém
para as decisoes e agdes, por conexdes entre 0 novo conhecimento e outros conhecimentos
ja detidos e por conversagdo com outros individuos sobre a informacdo recebida
(Davenport e Prusak, 1998).

Assim, “O conhecimento existe na mente das pessoas e serve de base as acGes
inteligentes ancoradas nas crencas do seu detentor.” (Davenport, 1998 citado por Amaral
et al., 2018: 43) , pois um “bom conhecimento” permite tomar decisdes acertadas e
conscientes sobre estratégia, concorrentes, clientes, canais de distribuicéo e ciclos de vida

de produtos e servicos (Davenport e Prusak, 1998).

Na tabela 2.1 apresenta-se uma sintese da das caracteristicas dos dados,
informacao e conhecimento adaptado de Serrano e Fialho (2005). Assim, os dados sdo
caraterizados como simples observagdes do que nos rodeia, séo facilmente estruturados,
obtidos por maquinas e transferiveis e sdo frequentemente quantificados. J& a informacao,
consiste na atribuicdo de relevancia e proposito aos dados. Exige uma intervencdo do
Homem, exige que haja consenso relativamente ao seu significado e requer uma unidade

de analise. Por fim o conhecimento surge através da interpretacdo, reflexao e sintese dos
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dados e da informac3o. E dificil de ser captado por maquinas, de ser estruturado e de ser
transferido, pois é frequentemente tacito exigindo a acdo dos individuos (Serrano e
Fialho, 2005).

Tabela 2.1 — Dados, informacdo e conhecimento
Dados Informagéo Conhecimento

Interpretacdo, reflexéo e

Simples observac6es sobre | Dados dotados de sintese dos dados e da

0 estado do mundo relevancia e proposito ; ~
informacao

Facilmente estruturados Requer unidade de analise | Dificil estruturacéo
Facilmente obtidos por Exige consenso em relagdo | Dificil captura em
maquinas ao significado maquinas
Frequentemente Exige, necessariamente, L

e A Frequentemente tacito
quantificados mediacdo humana
Facilmente transferiveis Dificil transferéncia

Exige a acdo e a criacdo
das pessoas

Fonte: Serrano e Fialho, 2005: 48.

2.3 Tipos de conhecimento nas organizacfes

2.3.1 Conhecimento tacito vs. Conhecimento explicito

A distin¢do entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito surge de uma
forma clara com a obra Tacit Dimension (1966) de Polanyi quando este apresenta a sua
perspetiva relativamente ao elemento tacito do conhecimento. Para o autor, quando se
fala em conhecimento humano deve-se ter em consideracao que as pessoas sabem mais
do que aquilo que conseguem verbalizar, uma vez que ha conhecimento que nédo é
possivel ser expresso em palavras (Polanyi, 1966). O autor refere que todo o
conhecimento se baseia numa dimensdo tacita uma vez que é obtido quando os individuos
sdo colocados em situagGes que possibilitam novas experiéncias e € durante essas
experiéncias que os individuos adaptam os conhecimentos que ja possuem e interpretam
o resultado (Polanyi, 1966). Segundo Polanyi (citado por Cardoso, 2007a), o
conhecimento técito é composto por duas dimensdes, a dimensdo técnica que abrange o
know-how, e a dimensédo cognitiva que inclui as “intui¢ces, emogdes, esquemas, valores,

crencas, atitudes, competéncias e “premonigoes’” (Cardoso, 2007a: 54). Ja relativamente
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ao conhecimento explicito, o autor refere que se trata de palavras, formulas ou mapas, e

que é facilmente transmitido de forma verbal (Cardoso, 2007a).

Esta perspetiva de Polanyi contribuiu de forma inovadora para uma nova
compreensdo sobre o0 conhecimento humano, apresentando os dois tipos de conhecimento
e as relagdes entre eles e serviu de inspiracdo para Nonaka e Takeuchi, um dos principais
contributos para a definicdo de conhecimento organizacional (Sequeira, Marques e
Serrano, 2019; Cardoso, 2007a).

Segundo Nonaka e Takeuchi o conhecimento tacito é definido como o
conhecimento individual que é dificil de verbalizar, ndo porque o individuo tenha falta de
competéncias, mas sim porque excede as possibilidades da linguagem (Takeuchi e
Nonaka, 2004) . Este conhecimento esté relacionado com as a¢des humanas e com as
experiéncias dos individuos (Lemos, 2008). Tal como apresentado anteriormente na
perspetiva de Polanyi, também Nonaka e Takeuchi mencionam as duas dimensdes do
conhecimento técito, a dimensdo técnica, relacionada com as capacidades e habilidades
dos individuos relacionados com uma arte ou profissao e a dimens&o cognitiva, que inclui
modelos mentais, emogdes, crengas, valores e atitudes que esclarecem o modo como 0s

individuos agem, se comportam e percecionam a realidade (Nonaka e Takeuchi, 1997).

J& 0 conhecimento explicito € um conhecimento mais acessivel e consiste num
conjunto de informacg6es organizadas, que pode ser transmitido numa linguagem clara
incluindo nimeros ou diagramas (Nonaka e Takeuchi, 1997). E o tipo de conhecimento
codificado e transmitido facilmente, através de simbolos (escrita ou desenho), de forma
clara mas com linguagem formal (Martins, 2018; Saur, 2005). Este conhecimento é
produzido através de dados recolhidos e informacdo armazenada, e € integrado em
manuais, patentes, bases de dados, relatorios, politicas e procedimentos (Nonaka,

Toyama, e Konno, 2000).

Para Nonaka e Takeuchi, estes dois tipos de conhecimento apresentam diferencas
entre si. Contudo, complementam-se e gracas a sua interacdo, através de atividades
humanas, ¢é possivel a “conversdo do conhecimento” tacito em explicito e vice-versa
(Nonaka e Takeuchi, 2004).

10
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2.3.2 Conhecimento Individual vs. Conhecimento Organizacional

O conhecimento é sempre criado pelos individuos e sem eles ndo existe
conhecimento organizacional, uma vez que a organizacdo nao consegue criar
conhecimento por si s6. Por este motivo, € de extrema importancia que as empresas
apoiem e incentivem as atividades que permitem a criacdo de conhecimento para que esse
conhecimento seja posteriormente convertido em conhecimento coletivo. Sendo o
conhecimento criado por individuos e entre eles, € de extrema importancia que as
empresas apoiem e incentivem a criagdo do mesmao, pois € atraves dos recursos humanos
que a organizacao cria o seu conhecimento coletivo (Takeuchi e Nonaka, 2004). Deste
modo, o conhecimento serd sempre um autoconhecimento, isto porque estd sempre

associado ao individuo (Pinto, Amaral e Peres, 2018).

Na sequéncia da definicdo de Nonaka e Takeuchi (1997) que entendem que o
conhecimento esta relacionado com uma crenca pessoal, Sequeira (2015), na sua tese de
doutoramento, define conhecimento individual como “o conjunto de crengas mantidas
por um individuo acerca de relagdes causais entre fendmenos.” (Sequeira, 2015: 64). Ou
seja, € o0 conhecimento que cada pessoa tem, resultante dos processos de transformacéao
da informag&o em conhecimento que, aplicado ao contexto organizacional, contribui para

a criacao do conhecimento organizacional.

Apos uma revisao de literatura exaustiva, Leonor Cardoso (2007) conclui que o
conhecimento organizacional surge das interacdes entre 0s individuos e a organizacdo a
que pertencem, isto &, consiste no “conhecimento dos individuos que ¢
difundido/projetado no nivel organizacional” (Cardoso, 2007a: 31). Refere ainda que a
cultura organizacional e as informacdes existentes sobre clientes, produtos, entre outros
contribuem para o conhecimento organizacional e que este pode surgir de individuos,

grupos ou equipas de trabalho (Cardoso, 2007a).

A cultura organizacional é descrita na literatura como o conjunto de valores,
crencas, e normas coletivas que guiam as a¢Ges de uma organizacgao e 0s seus membros
(Santos et al., 2019; Silva, 2018). E vista como um fator fundamental para o sucesso da
Gestdo do Conhecimento organizacional pois ira contribuir para a criacdo do ambiente
corporativo e, deste modo, favorecer ou inibir os processos de gestdo de conhecimento
(Santos et al., 2019; Serrano e Fialho, 2005). Quando a cultura favorece os processos de

gestdo do conhecimento, os trabalhadores sdo mais motivados, trabalham em equipa e

11
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relinem-se para interagir entre si, discutir problemas, trocar conhecimentos e socializar
(Sedighi e Zand, 2012 citados por Santos et al., 2019; Serrano e Fialho, 2005).

Takeuchi e Nonaka (2004) apresentam o conhecimento organizacional como o
resultado de um processo que ocorre dentro da organizagdo em que se procura aumentar
o conhecimento criado pelos recursos humanos e fixa-1o nos grupos através das interacdes
formais e ndo formais. Defendem ainda que os individuos sdao os “criadores” do
conhecimento, os grupos sao os “sintetizadores” que quanto mais organizados forem,
melhores “sintetizadores” serdo, e as organizagdes sdao os “amplificadores” do
conhecimento individual (Takeuchi e Nonaka, 2004; Nonaka e Takeuchi, 1997, 1995;
Nonaka, 1991).

Na sequéncia da definicdo de conhecimento individual j& apresentada, Sequeira
(2015), define conhecimento organizacional como "o conjunto partilhado de crencas

sobre relacGes causais, existentes dentro de um grupo.” (Sequeira, 2015: 64).

Mais recentemente, Pinto et al. (2018) referem que o0 conhecimento
organizacional consiste numa juncao de dados e informacédo com opinides, habilidades e
experiéncias dos individuos que fazem parte da prépria organizacdo e que auxiliam na
tomada de decisdo. Os diferentes “saber-fazer” dos recursos humanos das organizagdes
desencadeiam conhecimentos organizacionais diferentes entre as mesmas, que S&o
influenciados por diversos fatores como o ramo de atividade, 0 ambiente econémico ou a

sua localizacdo (Pinto e Amaral, 2014 citados por Pinto et al., 2018).

O conhecimento que existe nas organizacbes pode ser encontrado nos
“documentos e repositorios, nas rotinas, processos, praticas e normas” de cada
organizacéo e deve ser considerado um “ativo corporativo”, uma vez que o conhecimento
individual de cada um é utilizado e partilhado, mesmo que implicitamente para beneficio
da organizacdo (Davenport e Prusak, 1998). Pinto et al. (2018) reforcam esta ideia
referindo que sempre que o conhecimento individual é utilizado para a criagdo do
conhecimento coletivo, que permite avancar com a atividade da organizacdo, criando
produtos novos e inovadores assim como Servigos e processos, 0 conhecimento deve ser
considerado um ativo da organizacéo (Pinto et al., 2018). Santos et al. (2019) mencionam
ainda que o conhecimento é visto como um dos recursos estratégicos das organizacdes,

nomeadamente, um ativo intangivel, sendo de extrema importancia para criar diferengas

12
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entre as empresas e contribuir para a competitividade do mercado. Assim, a sua gestéo
passa a ser crucial para a organizacao (Santos et al., 2019)

2.4 Gestao do Conhecimento

2.4.1 Emergéncia e Concetualizacdo da Gestdo do Conhecimento

Devido as constantes e radpidas mudancas verificadas nos mercados, as
organizagGes comegaram a perceber que necessitavam de se reinventar e inovar muito
rapidamente, de modo que ndo perdessem a sua vantagem competitiva, pois 0s produtos
e servicos tornavam-se obsoletos muito depressa (Serrano e Fialho, 2005). Para isso ja
ndo bastava explorar os bens tangiveis, mas era necessario explorar o seu capital
intelectual® e investir nele. Devido a esta mudanca de perspetiva, as organizacfes
mudaram também a sua percecdo sobre a importancia do conhecimento, no mundo
empresarial (Serrano e Fialho, 2005). Com o passar dos anos, o foco da gestdo foi-se
alterando, sendo que no inicio do século XX era privilegiada a gestdo de produtos, na
década de 50 a gestdo passa a focar-se nos processos e, na viragem do século XX para o
século XXI, o foco recai sobre a Gestdo do Conhecimento nas organizacdes, tal como €

apresentado na figura 2.1.

Figura 2.1 — Evoluc&o do tipo de gestdo privilegiada nas organizages

PASSADO PRESENTE FUTURO
Gestdo de Gestdo de Gestio de
PRODUTOS PROCESSOS CONHECIMENTO
1920 1950 1980 2010

Fonte: Serrano e Fialho, 2005: 2.

3 O capital intelectual é aquilo que permite gerar valor numa organizagdo e divide-se em trés tipos de
capital. O capital humano que corresponde as capacidades e competéncias dos trabalhadores e equipas
responderem as necessidades dos clientes. O capital do cliente que consiste no relacionamento que a
organizagdo tem com os clientes e o valor que estes |he atribuem. E o capital organizacional que
corresponde ao conhecimento da organizagdo que se encontra codificado (como por exemplo as bases
de dados, as tecnologias ou os processos), a cultura, aos valores e as normas da mesma. A relagdo entre
estes trés tipos de capital permite aumentar o desempenho da organiza¢do e, consequentemente gerar
valor (Bukowitz e Williams, 2002).
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O conhecimento passa a ser perspetivado como um recurso estratégico da
organizacéo, fonte de poder e o principal fator de competitividade, pelo que a sua gestéo
torna-se de extrema importancia (Neto, 2011). O estudo da Gestdo do Conhecimento
iniciou-se num primeiro momento nas areas da tecnologia mas rapidamente se difundiu
pelas diversas areas do saber o que permitiu aplicar o conceito a outras dimensdes da
organizacdo e perceber que a Gestdo do Conhecimento vai para alem dos sistemas de
informacao (Sequeira et al., 2019; Neto, 2011). A primeira referéncia ao conceito de
Gestao do Conhecimento foi feita na conferéncia da Organizacdo Mundial de Saude por
Karl Wiig, em 1986, na Suica e como consequéncia vérias organizacdes de diversos
setores diferentes (desde empresas tecnoldgicas, a bancos, empresas do setor energético
ou até consultoras) comecaram a aplicar algumas préaticas de Gestdo do Conhecimento e
os resultados obtidos com a aplicacdo dessas praticas comecaram a resultar em
publicacGes (Liebowitz e Beckman, 1998 citados por Sequeira, 2015). Em 1991, Nonaka
publicou o seu primeiro artigo sobre a tematica na Harvard Business Review intitulado
The Knowledge-Creating Company onde apresentou, pela primeira vez a modelo da
Espiral do Conhecimento (Takeuchi e Nonaka, 2004; Nonaka, 1991) . Em 1993, Karl
Wiig, publica mais um contributo para a temética da Gestdo do Conhecimento com a obra
Knowledge Management Foudations (Sequeira, 2015; Anand e Singh, 2011). A primeira
conferéncia sobre a Gestdo do Conhecimento decorreu um ano mais tarde, em 1994 e a
partir desse momento, muitas outras conferéncias e seminarios se seguiram (Sequeira,
2015). Em 1995, Nonaka e Takeuchi, publicaram um livro intitulado The Knowledge-
Creating Comapny: How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation onde
abordaram de novo a espiral do conhecimento apresentada em 1991 por Nonaka e
descreveram o processo de criacdo do conhecimento, em empresas japonesas ( Takeuchi
e Nonaka, 2004: Nonaka e Takeuchi, 1995). Depois do livro de Nonaka e Takeuchi,

surgiram muitas outras obras sobre a Gestdo do Conhecimento em diversos contextos.

A tematica da Gestdo do Conhecimento é multidimensional e multidisciplinar,
sendo transversal a varias areas cientificas, como é o caso “dos sistemas de informagao,
as ciéncias da computacdo, a gestdo de recursos e as ciéncias organizacionais, entre
outras” (Pinto et al., 2018 : 39) o que mostra a sua complexidade e amplitude (Sequeira
e Marques, 2011). Ao longo dos anos varios autores tém apresentado diversas defini¢oes

do conceito de Gestdo do Conhecimento, mas presentemente a Gestdo do Conhecimento
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¢ vista como um conjunto de processos que visa criar e potenciar os VAarios tipos de

conhecimento que a empresa necessita (Sequeira et al., 2019).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento é um elemento competitivo das
organizag0es uma vez que a sua criagdo e partilha séo de extrema importancia para a
valorizacdo do capital intelectual. Assim, a Gestdo do Conhecimento é a criag&o e partilha
de conhecimentos, integrando-os em novos produtos, servicos, tecnologias e sistemas
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Depois da apresentacdo do modelo de Nonaka e Takeuchi —
a Espiral do Conhecimento (1995), explicado mais adiante no ponto 2.5 — muitos outros
autores apresentaram defini¢cGes e modelos para descrever a Gestdo do Conhecimento.

Bukowitz e Williams (2002) na sua obra intitulada Manual de Gestdo do
Conhecimento: Ferramentas e técnicas que criam valor para a empresa definem Gestéo
do Conhecimento como “o processo pelo qual a organizacéo gera riqueza, a partir do seu
conhecimento ou capital intelectual.” (Bukowitz e Williams, 2002: 17). Esta riqueza a
que se referem esta relacionada com diversos fatores, nomeadamente a reducéo de custos,
do tempo de producdo e entrega do produto ou servico, a criagdo de valor para o cliente
ou a criacdo de um produto Unico (Bukowitz e Williams, 2002).

Para Wiig (2004) a Gestdo do Conhecimento surge da necessidade de verificar se
os ativos de capital intelectual da organizacdo sé@o criados, capturados, partilhados e
alavancados para melhorar o desempenho da organizacéo e se sdo reciclados para uma
melhoria continua dos mesmos. Deste modo, a organiza¢do podera maximizar a sua
eficacia (Wiig, 2004).

Leonor Cardoso define Gestdo do Conhecimento como:

(...) a criacdo e o desenvolvimento das condi¢bes organizacionais
internas que catalisam todos os processos relacionados com o
conhecimento (sua criagcdo/aquisi¢do, partilha/difusdo, armazenamento,
recuperagdo, utilizacéo, etc.) no sentido da consecucgédo dos objectivos da
organizacgéo (Cardoso, 2007a :171).

Cardoso (2007b) refere ainda que existe uma relacdo direta entre a Gestdo do
Conhecimento e a competitividade organizacional, sendo que organizagdes que investem
na Gestdo do Conhecimento serdo, a partida, mais competitivas no mercado, sendo por
ISSO importante para uma empresa a Gestdo do Conhecimento organizacional. Contudo,
a Gestdo do Conhecimento apresenta algumas dificuldades devido a sua natureza

intangivel e por isso torna-se dificil de medir e contabilizar o valor do conhecimento das
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organizagdes e dos colaboradores (Cardoso, 2007b). Por este motivo, algumas empresas
comecaram a criar o cargo de Gestor do Conhecimento com pessoas com backgrounds e
experiéncias diversificadas e completas nas principais areas técnicas do negdécio, na

gestdo de recursos humanos e na area financeira (Terra, 1999).

Saur (2005) refere no seu trabalho que a Gestdo do Conhecimento envolve
técnicas e tecnologias/equipamentos que permitem a utilizacdo de dados, informacéo e
conhecimento para maximizar os beneficios que as organiza¢Ges podem tirar desses

recursos com o objetivo de alcancar as suas metas (Saur, 2005).

Para Anand e Singh (2011), a Gestdo do Conhecimento consiste na gestdo clara e
organizada do conhecimento que é indispensavel para a organizacdo e dos processos
associados a sua criagdo, recolha, organizagdo, partilha, utilizacdo e exploracdo. Para
estes autores, a Gestdo do Conhecimento envolve transformar o conhecimento pessoal
em conhecimento organizacional para ser partilhado para todos na organizacao e utilizado

corretamente (Anand e Singh, 2011).

Alexandre Neto (2011) no seu artigo sobre a importancia da Gestdo do
Conhecimento para o desenvolvimento organizacional da relevancia ao papel das

tecnologias e afirma que a gestdo do conhecimento:

(...) é a &rea de conhecimento humano que utilizando-se de técnicas e
recursos de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) converte
0s conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitos, ou de outra
forma, converte os bens intelectuais das organizacbes em rigueza e
vantagem competitiva (Neto, 2011 : 10).

Sequeira (2015) define Gestdo do Conhecimento como o esforc¢o realizado pelas
organizagdes para “criar, reter, transferir e utilizar” de forma eficaz o conhecimento

existente (Sequeira, 2015).

Pinto et al. (2018) caracterizam a Gestdo do Conhecimento como o processo de
construcdo do conhecimento sobre as organizacGes e as suas préaticas e assenta na partilha
do conhecimento individual para formar conhecimento organizacional. Este processo
permitird criar valor para a empresa, tonando-a mais competitiva, e valorizar os
trabalhadores (Pinto et al., 2018).

Muitos autores tém apresentado as suas defini¢es relativamente a Gestdo do

Conhecimento e ao analisa-las pode-se verificar que o ponto essencial da Gestdo do
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Conhecimento é a realizacéo de atividades relacionadas com o conhecimento de modo a
agregar valor a organizacdo e melhorar continuamente o seu desempenho. E ainda
importante referir que a Gestdo do Conhecimento é transversal a todas as organizacoes,

independentemente do seu setor de atividade, tal como mencionado por Terra (1999):

(...) as praticas destacadas e relacionadas a Gestdo do Conhecimento
tém um carater universal, ou seja, fazem sentido tanto para empresas de
setores tradicionais, como para empresas em setores de ponta; para
empresas em setores primarios, como para empresas em setores
manufatureiros ou de servigos. (Terra, 1999 : 250).

2.5 Modelos de Gestdo de Conhecimento
Para entender melhor os processos de Gestdo do Conhecimento, diversos
investigadores tém vindo a desenvolver modelos de Gestdo do Conhecimento de modo a

entender as atividades envolvidas nesta demanda e quais as suas melhores praticas.

Todo este esforco, resultou na elaboracdo de varios modelos de Gestdo do
Conhecimento com etapas bem definidas, passando-se a apresentar nesta dissertacdo

alguns dos mais referidos na literatura e outros considerados mais elucidativos.

Modelo de Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995)

Em 1991, Nonaka apresenta pela primeira vez a sua Teoria da Criacdo do
Conhecimento no artigo The Knowledge-Creating Company. Neste trabalho, Nonaka
(1991) descreve pela primeira vez a Espiral do Conhecimento. Posteriormente, em 1995,
Nonaka, juntamente com Takeuchi publicam a obra The Knowledge Creating Company:
How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation onde apresentam o seu
modelo de Gestdo do Conhecimento partindo de duas dimensdes para a descricdo do
conhecimento organizacional. Por um lado, a dimensdo ontoldgica e por outro lado a
dimensdo epistemologica. A dimensdo ontoldgica estd relacionada com a criacdo do
conhecimento, ou seja, uma vez que apenas os individuos podem criar conhecimento é
importante que a organizagcdo incentive os trabalhadores e crie um ambiente
organizacional propicio a criacdo do conhecimento para que posteriormente, atraves da
amplificacdo o conhecimento individual se torne conhecimento coletivo. Ja a dimenséo
epistemoldgica baseia-se na distin¢do feita por Polanyi, j& apresentada anteriormente, ou

seja, distingue-se o0 conhecimento tacito do conhecimento explicito.
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Em 1997, Nonaka e Takeuchi apresentam o seu modelo de gestdo do
conhecimento partindo de duas dimensdes para a descricgdo do conhecimento
organizacional. Por um lado, a dimensdo ontoldgica que se refere a quem cria o
conhecimento, isto é, o conhecimento é criado pelos individuos e ampliado para grupos
e organizagdes. Por outro lado a dimensdo epistemoldgica que se refere a distingéo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Segundo Takeuchi e Nonaka (2004, 1997, 1991), nas organizacdes, a criacdo e
utilizacdo do conhecimento séo realizadas através da conversdo do conhecimento tatico
em conhecimento explicito e vice-versa. Este modelo ¢ conhecido como “Espiral do
Conhecimento”, e tem como objetivo descrever “como os conhecimentos tacito e
explicito sdo amplificados em termos de qualidade e quantidade, assim como do
individuo para o grupo e, entdo para o nivel organizacional.” (Takeuchi e Nonaka, 2004:
23) .

As etapas de conversdo do conhecimento sdo as seguintes (figura 2.2):

1. A Socializacdo envolve a conversdo de conhecimento tacito para conhecimento
tacito através da partilha ou criacdo de conhecimento, através de experiéncias,
observacdo, imitacdo e pratica. E um processo que envolve apenas o0s
individuos diretamente (Takeuchi e Nonaka, 2004; Nonaka e Takeuchi, 1997,
1995; Nonaka, 1991). Nonaka (1991) refere ainda que a socializacéo é bastante
limitada se for encarada de forma isolada pois, apesar de haver aprendizagem,
ndo ira haver uma compreensdo total do conhecimento e dificilmente esse
conhecimento passara para o coletivo pois ndo ha codificagdo (Nonaka, 1991);

2. A Externalizacdo consiste na conversdo do conhecimento técito para
conhecimento explicito. Esta etapa ocorre por meio da articulagdo do
conhecimento tacito em explicito através de duas formas distintas: por um lado,
a utilizacdo de técnicas que ajudam a expressar ideias através de metaforas,
analogias, narrativas ou didlogo; por outro lado, a utilizacdo da reflex&@o e dos
raciocinios dedutivo, indutivo e criativo para ser possivel a tradu¢do do
conhecimento tacito em formulas compreensiveis. Quando este processo
ocorre o conhecimento “cristaliza-se” e pode ser partilhado por todos os
individuos. Por esse motivo, € um processo que parte do individuo para o grupo
(Martins, 2018; Cardoso, 2007a; Nonaka e Takeuchi, 2004);
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3. A Combinacdo é a etapa do processo que cria conhecimento explicito mais
complexo a partir do conhecimento explicito ja existente. Para a realizagdo
desta etapa sdo necessarias trés atividades, nomeadamente, a recolha de
conhecimento dentro ou fora da organizacdo, a sua combinagdo e
processamento para a criacdo do conhecimento explicito mais complexo e por
fim a difuséo do conhecimento dentro da organizacao de diversas formas, como
por exemplo através de apresentacGes. Assim, esta etapa permite expandir o
conhecimento do grupo para a organizacdo (Martins, 2018; Cardoso, 2007a;
Nonaka e Takeuchi, 2004);

4. A Internalizacdo consiste no processo de conversdo do conhecimento explicito
para conhecimento tacito através da aprendizagem e aquisicdo de novo
conhecimento. Nesta etapa, é essencial que os individuos das organizacdes
tenham a capacidade de identificar qual o conhecimento importante para o
desempenho da sua atividade. O processo é realizado em duas fases, num
primeiro momento o conhecimento explicito é integrado nos comportamentos
e acOes dos trabalhadores da empresa mediante a alteracdo de modelos mentais
ou estruturas cognitivas, por exemplo, através de formacdo (0 know-how).
Num segundo momento é promovida a aprendizagem através da préatica
(learning by doing) mediante programas de simulacdo ou experiéncias. Nesta
ultima etapa, o processo parte da organizacao para o individuo (Martins, 2018;
Cardoso, 2007a; Nonaka e Takeuchi, 2004).

Quando € terminada a etapa da internalizacao, este novo conhecimento técito de
cada individuo pode gerar uma nova espiral através da socializacao, ou seja, da partilha

do conhecimento tacito com outros individuos (Martins, 2018; Cardoso, 2007a).

Figura 2.2 — Espiral do conhecimento

Tacito

Socializagdo Externalizagao
Compartilhar e criar conhecimento Articular conhecimento tacito
técito através de experiéncia direta através do didlogo e da reflexdo

Técito | 69 Explicito
Internalizagdo Combinac¢io

Aprender e adquirir conhecimento Sistematizar e aplicar o conhecimento
técito novo na pratica explicito e a informagdo

Explicito
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 2004: 69.

19



@ UAlgre

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

Assim, a criagdo do conhecimento organizacional inicia-se nos individuos e de

forma dindmica expande-se para os diversos grupos da organizacdo (divisoes,

departamentos, setores) chegando ao nivel da organizacdo e até pode ocorrer entre

organizagbes (Martins, 2018), dando origem a espiral do conhecimento organizacional

(figura 2.3).

Figura 2.3 — Espiral do conhecimento organizacional

Dimensdo Epistemologica
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Fonte: Takeuchi e Nonaka, 2004: 70.

Modelo de Gestdo do Conhecimento de Davenport e Prusak (1998)
Davenport e Prusak (1998), no livro Working Knowledge: How Organizations

Manage What They Know pretendem dar uma perspetiva geral de como as organizacdes

gerem o conhecimento de modo a melhorar o seu desempenho. Estes autores apresentam

um modelo de gestdo do conhecimento composto por trés etapas, nomeadamente a

criagdo do conhecimento, a codificacdo do conhecimento e a transferéncia do

conhecimento:

i)

A criagao do conhecimento consiste nas atividades e iniciativas desenvolvidas
pelas empresas para gerar conhecimento de forma intencional e consciente. E
necessario que as empresas compreendam a importancia da criacdo do
conhecimento e que disponibilizem tempo e espagos para os trabalhadores se
dedicarem ao processo de criagcdo. Os autores destacam cinco formas de gerar
o conhecimento pelas organizac6es, nomeadamente, aquisicdo, dedicacédo de
recursos, fusdo, adaptacdo e redes de relacionamento. A aquisicdo de
conhecimento pode ocorrer atraves da compra de outra organizacdo, pela

contratacdo de novos trabalhadores ou pela contratacdo de
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i)

i)

consultores/servicos. A dedicagdo de recursos consiste em estabelecer
unidades ou grupos para a criagdo do conhecimento, como por exemplo 0s
departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), onde o objetivo
principal é a criacdo de novo conhecimento e novas formas de fazer as coisas.
O objetivo da fusdo consiste em reunir pessoas com diferentes pontos de vista
para discutirem sobre um projeto ou problema de modo a fornecerem uma
resposta em conjunto. Ainda, a adaptacé@o as constantes mudancas internas e
externas, como por exemplo a inovacdo da concorréncia, o desenvolvimento
das novas tecnologias ou mudancas econémicas e sociais, estimula a criacdo
do conhecimento para que as empresas se ajustem aos novos cenarios. Por fim,
as redes de relacionamento informais e auto-organizadas permitem a
comunicacdo entre os trabalhadores pessoalmente, via telefone, e-mail ou outro
e que podem levar a criacdo de novo conhecimento quando os trabalhadores
comunicam e cooperam entre si. Estas redes, com o tempo podem tornar-se
redes formais (Davenport e Prusak, 1998).

A codificacdo do conhecimento permite transformar o conhecimento
organizacional num codigo acessivel, organizado, explicito, portatil e facil de
entender por todos aqueles que necessitam. Neste processo, 0 mapeamento das
fontes do conhecimento organizacional € muito importante pois permite saber
que fonte detém o conhecimento de que os trabalhadores necessitam dando
origem aos mapas de conhecimento®. Para além do mapeamento, 0s autores
referem ainda a importancia de avaliar que tipo de conhecimento se pretende
codificar pois o conhecimento tacito é muito mais dificil de codificar em
documentos e bases de dados do que o conhecimento explicito pelas suas
caracteristicas complexas e pessoais (Davenport e Prusak, 1998).

A transferéncia do conhecimento tem como objetivo aumentar a capacidade
da acdo da organizagdo e consequentemente aumentar o seu valor. Ocorre
mesmo quando ndo é gerido pois ha sempre comunicacao e interacdo entre 0s
individuos. O fator principal para o sucesso da transferéncia do conhecimento

¢ a cultura organizacional, incluindo os seus valores, normas e

4 0 mapa de conhecimento consiste hum guia, e ndo num repositério, que indica a localizacdo dos
conhecimentos importantes para a organizagao, referindo, por norma, as pessoas, documentos ou bases
de dados que detém o conhecimento, possibilitando a publicagdo posterior de uma lista ou quadro de
divulgacdo. Os mapas de conhecimento servem também como inventario e permitem verificar o stock do
conhecimento organizacional (Davenport e Prusak, 1998).
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comportamentos. Os autores referem que, apesar do contacto pessoal e das
conversas informais serem fundamentais para a transferéncia do
conhecimento, particularmente para o conhecimento tacito, as TIC séo
importantes para 0 processo em empresas de grandes dimensdes presentes em

diversos paises (Davenport e Prusak, 1998).

Modelo de Estruturacdo do Processo de Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e
Williams (2002)

Bukowitz e Williams (2002) apresentam um modelo de Gestdo do Conhecimento
estruturado em dois processos que ocorrem em simultaneo na organizagdo que incluem
atividades diferentes. Por um lado, a utilizagdo do conhecimento no dia-a-dia para
responder as exigéncias e oportunidades do mercado denominado de processo tacito. Por
outro lado, a combinacdo do capital intelectual com as exigéncias estratégicas futuras da

organizacdo, designado de processo estratégico (Bukowitz e Williams, 2002).

As autoras referem que este modelo representa de uma forma simples o modo
como as organizacGes gerem, mantém e dispdem de uma reserva de conhecimento que
cria valor. Mencionam ainda que os elementos do processo ndo devem ser geridos
isoladamente mas sim relacionados uns com os outros de modo a ser possivel obter o

conhecimento necessario e a capacidade de o distribuir (Bukowitz e Williams, 2002).

O processo tacito envolve quatro atividades centrais que ocorrem de forma continua
(Bukowitz e Williams, 2002):

i. A obtencéo da informacdo para a resolucao de problemas quotidianos, tomada
de deciséo ou criagdo de produtos e servicos. Ao disponibilizar instrumentos e
servicos aos trabalhadores, como por exemplo TIC a organizagéo pode facilitar
0 acesso, por parte dos trabalhadores, ao conhecimento de que necessitam.

ii. A utilizacdo da informacdo que é essencial para o processo de inovacdo. E
importante que a organizacdo forneca instrumentos que estimulem o
pensamento criativo e que crie um ambiente organizacional que incentive a
criatividade, a experimentacgéo e a recetividade de novas ideias.

iii. O processo de aprendizagem incorporado no trabalho realizado. O processo de
aprendizagem deriva das decisdes e das ac¢bes do quotidiano e é fundamental

para a vantagem competitiva da mesma. Assim, é importante que a organizagao
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permita aos trabalhadores despenderem do tempo de trabalho para refletir sobre
as diversas situagdes, facam perguntas sobre as tarefas e aprendam com elas.
E também importante que a organizacdo inclua a aprendizagem nos habitos e
rotinas de trabalho, que crie um ambiente de aprendizagem com 0s erros e 0s
fracassos, de modo que a organizacao beneficie com eles e que incentive a que
os trabalhadores aprendam com a pratica, isto €, aprendam fazendo.

A contribuicdo dos trabalhadores para o conhecimento coletivo com o que
sabem. A criacdo de uma infraestrutura de gestdo do conhecimento pode ajudar
a organizacao a armazenar e organizar a informagéo para posteriormente ser
utilizada. Contudo, é necessario convencer os trabalhadores de que a partilha
do seu conhecimento ndo é uma ameaca para o0 seu lugar na empresa, mas sim
um contributo que tera retorno positivo para si e para a organizacao. Isto pode
ser realizado através de sistemas de recompensas financeiras e de
reconhecimento, como por exemplo as promog¢des e oportunidades de
crescimento profissional, que incentivam as pessoas a partilhar o seu
conhecimento com os colegas, permitindo a transferéncia do conhecimento (
Sequeira, 2015; Bukowitz e Williams, 2002).

Neste modelo o processo estratégico tem como objetivo o alinhamento da estratégia

do conhecimento com a estratégia geral da organizacdo através da avaliacdo continua do

capital intelectual e da comparacdo com as necessidades futuras. Este processo é

composto por trés etapas (Bukowitz e Williams, 2002):

A avaliacdo, em que a organizacdo mapeia o conhecimento existente e define
0 conhecimento que é necessario para 0 cumprimento dos seus objetivos e da
sua missdo, permitindo assim identificar as necessidades futuras de
conhecimento. Esta avaliacdo tem como objetivo a criacdo de medidas para
compreender se o investimento no aumento capital intelectual esta a contribuir
para o crescimento da organizacdo (Bukowitz e Williams, 2002).

A construcdo e manutencdo do conhecimento que “assegura que o capital
intelectual futuro manterd a organizacdo vidvel e competitiva” (Bukowitz e
Williams, 2002 : 27). As organizagdes constroem o seu conhecimento atraves
do relacionamento com os seus stakeholders como os trabalhadores, os

fornecedores, os clientes, 0os concorrentes, entre outros, passando da gestdo
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tradicional, que implica o controlo direto das pessoas, para uma gestéo apoiada
na gestédo do ambiente.

iii. O descarte que implica transferir algum conhecimento para fora da
organizacdo. Apesar de as organizagdes terem a tendéncia de se apegarem aos
seus ativos, mesmo que nado criem valor, estas devem avaliar os custos gastos
em manter o seu capital intelectual e as fontes de valor alternativas, verificando

qual o beneficio de descartar algum conhecimento.

A figura 2. 4 apresenta de forma simplificada o modelo desenvolvido pelas

autoras.

Figura 2.4 — Modelo de Bukowitz e Williams

O processo tacito O processo estratégico
E desencadeado por uma oportunidade ou pedido 2
dirigido pelo mercado E desencadeado pelas mudangas no
\ macroambiente
A organizagdo nio A organizagao
consegue satisfazer consegue satisfazer ~
. G Conhecimento

l

Depositos de conhecimento
Relacionamentos
Tecnologia de informagao e
infraestrutura de comunicacdes
Conjuntos de habilidades
funcionais
Processo de know-how
Resposta ambiental
Inteligéneia organizacional
Fracasso
Fontes externas

Fonte: Bukowitz e Williams, 2002: 24.

Modelo de Gestdo do Conhecimento de Leonor Cardoso (2003)

Tendo por base a sua tese de doutoramento, Leonor Cardoso publicou o livro
Gerir conhecimento e gerar competitividade. Estudo empirico sobre a gestdo do
conhecimento e seu impacto no desempenho organizacional, onde apresenta o estudo
acerca da gestdo do conhecimento de forma pormenorizada. Abordou diversas questdes
relacionadas com a tematica, assim como os desafios que surgem nas investigacoes

empiricas sobre a Gestdo do Conhecimento (Cardoso, 2007a).

Este estudo teve como objetivo principal a avaliagdo da relagdo entre a Gestao do
Conhecimento e a competitividade organizacional. Para além deste objetivo, a autora

pretendeu também avaliar o papel das TIC nos processos de Gestdo do Conhecimento e
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qual a influéncia dos fatores sociodemograficos e organizacionais nos mesmos (Cardoso,

2007a).

Assim, o modelo de Gestdo do Conhecimento apresentado por Leonor Cardoso

enfatiza a importancia do papel dos trabalhadores enquanto fator ativo e construtivo do

conhecimento. Este modelo apresenta seis processos, nomeadamente i) criagcdo e

aquisicao;

i) atribuicdo de sentido; iii) partilha e difuséo; iv) memaria organizacional; v)

medicdo e vi) recuperacdo. Os processos sdo conduzidos de acordo com 0s objetivos

organizacionais definidos e respetivos resultados da gestdo da organizacdo (Cardoso,

2007a). Baseado no modelo de Leonor Cardoso apresenta-se 0s seis processos da Gestéo
do Conhecimento (Cardoso, 2007a):

i)

i)

A criagcdo e aquisicdo de conhecimento s&o consideradas pela autora o
processo “motor” que ird desencadear os restantes processos relacionados com
0 conhecimento e pode ocorrer externamente ou internamente a organizacao.
A criacdo e aquisicao de conhecimento que ocorre externamente a organizacao
relaciona-se com o aproveitamento do conhecimento de novos trabalhadores e
das parcerias realizadas e 0 acompanhamento das investigacdes relevantes que
emergem. A criacdo e aquisicdo do conhecimento que ocorre na organizacao
consiste no “conjunto de condic¢Oes favoraveis a geracdo de novo conhecimento
(...) bem como incentivar a aprendizagem, a iniciativa e a criatividade”
(Cardoso, 2007a: 176).

A atribuicdo de sentido ao conhecimento consiste em interpretar a informacao
e 0 conhecimento que resultam das acBGes organizacionais através de processos
cognitivos como por exemplo o didlogo, a reflexdo critica ou a extrapolacao de
acontecimentos passados. As a¢fes organizacionais podem ser, por exemplo,
“as estratégias adotadas, as decisdes tomadas, os novos projetos” entre outros
e sdo estas 0s objetos de analise e de atribuicdo de sentido Os processos
cognitivos permitem atribuir sentido aos acontecimentos ocorridos na
organizacdo ao longo dos tempos, COmo o0s “sucessos €/ou insucessos
experienciados, (...) regras, rotinas e procedimentos instituidos” que s&o
determinantes para o desempenho organizacional (Cardoso, 2007a: 177)

A partilha e difusédo do conhecimento tém um papel determinante na converséao
do conhecimento individual em conhecimento organizacional. As atividades

relacionadas com esta etapa podem ocorrer de forma intencional e consciente
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ou de forma ndo deliberada e inconsciente. A partilha e difusdo do
conhecimento intencional inclui os comportamentos formais e incentivados
pela organizacéo e as a¢fes que permitem a identificacdo do conhecimento que
é importante para a organizacdo e que deve ser retido e disponibilizado a todos.
Sao exemplos destes comportamentos e acdes as reunides de trabalho, as acbes
de formagéo, a criacdo de mapas de conhecimento, a rotagéo de trabalhadores
dentro da organizacédo ou a publicacdo de um boletim/jornal interno. A partilha
e difusdo do conhecimento ndo intencional ocorre através da colaboracéo e
cooperacdo entre os individuos, de um modo informal e inconsciente,
permitindo a partilha e difusdo do conhecimento. S&o exemplos das atividades
envolvidas na partilha ndo intencional a substituicdo de um colega, a partilha
de experiéncias profissionais ou conversas sobre trabalho durante os momentos
de pausa (Cardoso, 2007a).

A memoria organizacional esta relacionada com o armazenamento e
memorizacdo do conhecimento organizacional relevante. De acordo com a
autora a memoria organizacional apresenta duas dimensdes, a dimensao
externa e a dimensdo interna que ainda se divide em intencional e tacita. A
dimensao externa diz respeito “a reputacao e imagem que a organizacao projeta
para o exterior, atraves das interacches que estabelece com os seus (...)
“parceiros” (...) bem como as informagdes registadas em repositorios
externos®’(Cardoso, 2007a: 180), ou seja, esta dimensio esta relacionada com
a opinido e o0 modo com os diversos stakeholders veem a organizagéo.
Relativamente a memdria organizacional interna intencional, constituem-se
como repositorios de conhecimento todos os individuos da organizagdo, 0s
procedimentos e rotinas e os produtos e servigos prestados pela organizacao.
Para a construcgéo, desenvolvimento e manutencdo da memoria organizacional
interna e intencional € importante que a organizacdo desenvolva as
infraestruturas necessarias. No caso da memdria organizacional interna tacita,
também o quadro social da organizacdo se constitui como repositérios do
conhecimento na medida em que as suas memorias integram a dimensao técita.

Para além dos individuos, também a “estratégia [da organizacdo], as politicas

° Os repositorios externos podem ser repositorios governamentais, das organizagdes concorrentes, os media,
a internet, entre outros (Cardoso, 2007a).
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Vi)

e praticas [...], as suas teorias de accdo [modelos mentais que nos levam a
determinada acéo], a sua estrutura, ecologia e a cultura” sdo considerados
repositorios do conhecimento (Cardoso, 2007a: 180). Este tipo de memoria é
constituido essencialmente por valores, principios, modos de fazer ou estar,
simbolos ou rituais e desenvolve-se através da linguagem (Cardoso, 2007a).
A medicao do conhecimento, é um fator distintivo das organizagdes. Contudo,
a natureza intangivel do conhecimento pode dificultar a realizacdo da mesma.
A medicdo do conhecimento consiste num “conjunto de fases ou etapas que
tém inicio com a realizagdo de atividades relacionadas com a [...] criag¢do e
aquisicdo [de conhecimento]” (Cardoso, 2007a, p. 181). Posteriormente,
procura-se identificar e localizar o conhecimento importante para a
organizacdo de modo a ser possivel acumular, transformar e validar esse
mesmo conhecimento. Esta fase é importante pois permite criar as condi¢6es
para a definicdo dos critérios para o desenvolvimento do sistema de medig&o.
Os critérios estdo relacionados com o0s objetivos da organizacdo e devem ser
aplicados num horizonte de tempo razoavel. Depois de desenvolvidos os
sistemas, estes devem ser validados e posteriormente aplicados, resultando a
elaboracdo de relatérios internos e externos (Cardoso, 2007a).

A recuperacao do conhecimento previamente adquirido pelos individuos, pelas
equipas e pela organizacdo pode ocorrer de duas formas distintas,
nomeadamente de forma controlada e de forma automética. Quando o processo
de recuperacdo é controlado este pode ocorrer a partir das pessoas, onde a
linguagem é de extrema importancia pois € através da préatica discursiva
intencional que os individuos refletem acerca dos contextos organizacionais e
acedem ao conhecimento que necessitam, recorrendo, por exemplo a solugdes
anteriormente ja validadas. Pode ocorrer tambem a partir das tecnologias em
que é possivel recuperar toda a informacgéo que esta contida nos repositorios
organizacionais. Sendo assim, a recuperacdo controlada do conhecimento
ocorre através da “elaboracéo e utilizacdo de registos, de consulta aos colegas
acerca da forma como resolveram no passado problemas idénticos [...] € que
se afiguram de dificil resolucdo, de reflexdo acerca [...] de contextos de
aprendizagem” (Cardoso, 2007a: 182) . No caso da recuperagdo automatica,
esta acontece em proporcdo direta & qualidade da aprendizagem que esteve na

origem do conhecimento adquirido, ou seja, quando maior a qualidade da
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aprendizagem, maior serd a recuperacdo do conhecimento adquirido
anteriormente. Esta ocorre de formas distintas e em contextos e momentos
diferentes, incluindo “o conhecimento tacito (individual, grupal e
organizacional), a utilizacdo da linguagem e a pratica discursiva e [...] diversos
processos organizacionais, tais como a cultura, a estrutura e a ecologia”
(Cardoso, 20073, p. 183). Contudo, este tipo de recuperacdo do conhecimento
pode conduzir a ocorréncia de erros e fracassos que a organiza¢do nao se

apercebe pois ndo ha reflexéo e questionamento (Cardoso, 2007a).

Quando a organizacao adota uma estratégia com foco na Gestdo do Conhecimento
existem determinados objetivos e resultados que pretende alcancar. A concretizacdo de
objetivos e obtencdo de resultados da gestdo do conhecimento estdo relacionados com
aquilo que a organizacdo pretende alcancar quando adota essa mesma estratégia. Os
objetivos e resultados podem ter uma orientagdo interna ou uma orientacao externa tendo
em consideracdo se estdo focados numa dimensdo mais interorganizacional ou
extraorganizacional. A orientacdo interna consiste no investimento em atividades que
permitem “explicitar o seu conhecimento tacito, aceder ao conhecimento que ¢
verdadeiramente relevante e instrumental, criar novo conhecimento (...) e disponibiliza-
lo a toda a organizagdo” (Cardoso, 2007a: 173) de modo a ser incorporado nos produtos
e servicos. Para isso, a organizacdo procura adquirir as competéncias necessarias para
orientar os processos de lideranca, de tomada de decisdo e de resolucdo de problemas,
permitindo rentabilizar os diversos recursos organizacionais, criar valor e promover o
desempenho organizacional. A orientacdo externa diz respeito aos investimentos em
processos organizacionais que permitem responder de forma eficaz aos diferentes
stakeholders da organizacdo promovendo a adaptacdo aos ambientes externo e interno e

a vantagem competitiva sustentavel (Cardoso, 2007a).

Ciclo de Evolucéo do Conhecimento Organizacional de Wiig (2004)

Wiig (2004) refere na sua obra People-focused knowledge management: How
effective decision making leads to corporate success que 0s modelos que sdao normalmente
utilizados para analise das atividades e prioridades das praticas de gestdo do
conhecimento incluem aquilo que o autor define por ciclo de evolugdo do conhecimento

organizacional (figura 2.5) (Wiig, 2004). Este ciclo inclui cinco estagios (Wiig, 2004):
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i)

i)

Vi)

Figura 2.5 —

O desenvolvimento do conhecimento que € desenvolvido atraves da
aprendizagem, inovagéo, criatividade e importag&o de conhecimento de fora da
organizacao.

A aquisicdo do conhecimento que abrange a obtencdo e conservacdo do
conhecimento para posterior tratamento e aplicacao.

O refinamento do conhecimento que consiste no estagio em que o
conhecimento € organizado, transformado e incluido em documentos, bases de
conhecimento, , entre outro de modo a torna-lo acessivel a todos para ser
utilizado.

A distribuicé@o e implementac¢é@o do conhecimento que consiste na distribuicéo
do conhecimento pelos pontos de acdo atraves da educacdo, planos de
formacdo, redes de especialistas, entre outros, e incorpora-lo nas pessoas,
tecnologias praticas e procedimentos.

A aplicacdo do conhecimento, que consiste no estagio em que o conhecimento
é utilizado e a sua aplicacdo torna-se a base para a aprendizagem e para a

inovacao.

Ciclo de evolucéo do conhecimento organizacional de Wiig

Desenvolvimento

Crnagao do
conhecimento:
Aprendizagem,
Inovagao e
Pesquisa nsando o
conhecimento
anterior e o
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importado

Aplicagio Aquisicio

Aplicagdo e
utilizagao do
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atuar de forma eficaz
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viabilidade e ao
SUCessO
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formas
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Implementar o
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€ Servigos

Distribuic¢io e Refinamento
Implementacio

Fonte: Wiig, 2004: 93.
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Modelo de exploratério da Gestdo do Conhecimento de Bernardete Sequeira (2015)
Sequeira (2015), na sua tese de doutoramento realizou um estudo de multiplos
casos no sector da hotelaria em que o objetivo principal consistiu na anélise do modo
como as organizacdes hoteleiras geriam o conhecimento organizacional. A autora utilizou
uma metodologia de investigacdo mista qualitativa e quantitativa, permitindo uma
abordagem integral do fendmeno da Gestdo do Conhecimento. Para a recolha de dados
foram utilizadas duas técnicas principais, nomeadamente as entrevistas semiestruturadas

e 0 inquérito por questionario (Sequeira, 2015).

ApOs uma extensa revisdo de literatura a autora propds um modelo de analise
(figura 2.6) que procura uma complementaridade entre as vérias abordagens
anteriormente apresentadas, pretendendo clarificar as quatro etapas que considera como
principais para a Gestdo do Conhecimento, nomeadamente a criacdo e aquisi¢do, 0
armazenamento, a transferéncia e a utilizacdo (Sequeira et al., 2019, 2016; Sequeira,
2015; Sequeira e Marques, 2011):

) A criagdo e aquisicdo de conhecimento consiste no modo como 0 novo
conhecimento é gerado na organizacdo e como é adquirido de forma
intencional. A criacdo envolve diversos processos, nomeadamente:

[...] a investigagdo, as interacGes presenciais que promovam o

didlogo, a troca de opinides, a discussdo de problemas e solugfes e

a partilha de experiéncias, a autoaprendizagem através da reflexdo

e experimentacdo, o incentivo a criatividade, a aprendizagem com

0 sector, e a aprendizagem com o ambiente, como por exemplo 0s

fornecedores, clientes, a concorréncia e outros atores da

comunidade envolvente (Sequeira, 2015: 241).

Ja o conhecimento adquirido pode ser proveniente de investigacao externa,
consultoria, recrutamento e estabelecimento de parceiras e compra de outras
organizacoes.

i) O armazenamento do conhecimento consiste na minimizacdo das perdas do
conhecimento relativo as varias especialidades e as varias experiéncias
vivenciadas pelos trabalhadores, através de atividades que permitem a

manutencdo da memoria organizacional. Envolve a obtencédo, codificacdo e
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mapeamento do conhecimento, fixando-o em repositorios® que permitem aos
trabalhadores aceder ao conhecimento (Sequeira, 2015).

i) Atransferéncia de conhecimento consiste no processo que permite distribuir e
aceder ao conhecimento existente na memoria organizacional. Pode ser
realizada de forma consciente ou inconsciente através de atividades como a
interacdo entre trabalhadores, observacéo e imitagcdo, formacéo ou rotacdo de
trabalhadores e através de TIC.

Iv) A utilizacdo do conhecimento consiste na aplicacdo cuidada, criativa e
inovadora do conhecimento organizacional a uma dada situacdo. Ira ocorrer
com mais eficacia se a organizacao tiver uma visdo de incentivo a inovacao, a

criatividade, as tomadas de decisao e resolucdo de problemas.

Figura 2.6 — Processos de Gestdo do Conhecimento

Criacéo e Aquisicdo de

Conhecimento %
/. \ Retencédo e Armazenamento de

Conhecimento l !
Transferéncia e Partilha de
Conhecimento J !

K\ | Utilizacdo do Conhecimento

Fonte: Sequeira, 2015: 172

Ao analisar os modelos de Gestdo do Conhecimento verifica-se que apesar dos
investigadores apresentarem perspetivas diferentes para a explicacdo dos processos
envolvidos na Gestdo do Conhecimento, todos tém como principal objetivo “contribuir
para a criacdo de vantagens competitivas, sustentaveis a longo prazo, assumindo que o
conhecimento € um recurso que pode e deve ser gerido para melhorar o desempenho
organizacional” (Pinto et al., 2018: 75). Constata-se que todos os autores dos modelos

apresentados consideram que a partilha do conhecimento é uma etapa de extrema

® Os repositdrios de conhecimento sdo formas de conservar o conhecimento para que este possa ser utilizado
no futuro. Nas organizagdes, “os individuos (gestores, “pessoal de apoio” — staff — técnico, trabalhadores
de producdo direta), a tecnologia (instalagdes, hardware e software, praticas e procedimentos padréo,
fungdes e estrutura organizacionais, rotinas) e a cultura” so repositorios do conhecimento, isto ¢, formas
de reter o conhecimento na organizacdo (Martins, 2018: 67-68).
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importancia para a Gestdo do Conhecimento, pois ndo basta existir conhecimento na
organizacdo, € necessario que este seja partilhado entre todos os trabalhadores que

necessitam dele para posteriormente ser utilizado no dia-a-dia de trabalho.

A tabela 2.2 apresenta uma sintese das diferentes abordagens sobre 0s processos

de Gestdo do Conhecimento descritos anteriormente.

Tabela 2.2 — Os modelos de Gestdo do Conhecimento

Autores Processos de gestdo do conhecimento
_T:;:::h? (1997) Socializacéo Externalizacdo Combinacéo Internalizacéo
Davenport e - e .
f Transf

Prusak (1998) Criacéo Codificacdo ransferéncia

P - ~

. roce.zsso de Obtengéo e Avaliacéo e
Bukowitz e aprendizagem e G S
- ~ Contribuicéo dos trabalhadores utilizacéo da descarte do
Williams (2002) Construcéo e . x .
x informagéo conhecimento
manutencéo
Atribuicéo de
Criagdo e Sentido e Partilha e x .
2 L .. e R M
Cardoso (2003) Aquisicio Memoria Difusio ecuperagdo edicdo
Organizacional
. D Ivi . Distribuica N

Wiig (2004) esenvo .V.I rrlento Refinamento |str|buu;ao~e Aplicacéo

e Aquisicéo Implementacéo

. Criagdo e Retengdo e Transferéncia e e

Sequeira (2015) Aquisicdo Armazenamento Partilha Utilizagao

Fonte: Elaborado pelo autor

2.6 A Transferéncia do Conhecimento

Tal como mencionado por José Moleiro Martins no seu livro Gestdo do
Conhecimento: Criacdo e transferéncia de conhecimento, publicado em 2018, a
existéncia de conhecimento numa organizagao néo significa que todos usufruam dele. Por
este motivo a transferéncia do conhecimento tem um papel fundamental para as

organizagOes (Martins, 2018).

A transferéncia do conhecimento pode ocorrer em dois contextos diferentes, mas
que se complementam. Pode ocorrer entre duas ou mais organizagdes diferentes,
designando-se por transferéncia interorganizacional ou apenas dentro da organizacao,
designando-se transferéncia intraorganizacional (Castro, Nascimento e Carvalho, 2018).

Este estudo, em concreto, centra-se na transferéncia intraorganizacional.

Ao longo dos anos, tém sido muitas as ideias apresentadas por diversos autores

acerca do processo de transferéncia do conhecimento, tendo sempre um elemento em

32



@ UAlgre

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

comum, a necessidade da participacdo dos individuos neste processo. Cunha e Ferreira
(2011), referem mesmo que este € um processo que depende essencialmente dos

individuos (Cunha e Ferreira, 2011).

Nonaka e Takeuchi, em 1997, descrevem a transferéncia do conhecimento como
um processo de partilha de conhecimento pessoal com os colegas de trabalho, ou seja, um
processo que permite converter o conhecimento tacito existente nos trabalhadores em
conhecimento explicito, dando énfase a socializacdo como meio para essa partilha. Os
autores referem ainda que a transferéncia do conhecimento consiste em partilhar e
combinar o conhecimento explicito através de documentos, reunides, conversas ou redes

de comunicacdo informatizadas (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Para Davenport e Prusak (1998), a transferéncia do conhecimento é um processo
da gestdo do conhecimento que permite a partilha de conhecimentos entre o0s
trabalhadores da organizagdo. Para os autores, o objetivo principal da transferéncia do
conhecimento numa organizagdo é aumentar o seu valor através do aprimoramento da sua
capacidade de atuar. Os autores fazem ainda referéncia a dois tipos de transferéncia do
conhecimento, nomeadamente, a transferéncia formalizada e estruturada pela empresa,
por exemplo através de documentos, bases de dados ou normas e procedimentos e a
transferéncia espontdnea e ndo estruturada, realizada essencialmente por trocas
espontaneas de conhecimento entre trabalhadores em momentos de interagdo (Davenport
e Prusak, 1998).

O’Dell e Grayson (1998) afirmam que existe muito conhecimento a ser descoberto
nas organizac@es, principalmente conhecimento tacito, que se encontra presente no know-
how e nas melhores préaticas. Defendem ainda que para que seja bem aproveitado, o

conhecimento deve ser transferido dentro da organizacgao (Lemos, 2008).

Liebowitz (2001) defende que o foco da gestdo do conhecimento deve centrar-se
na procura da melhoria da partilha do conhecimento de modo a criar beneficios para a
organizacdo. A partilha do conhecimento envolve, por um lado, 0 acesso a repositorios
de conhecimento que foi formalizado e documentado e, por outro lado, a interacéo entre
individuos para transferir conhecimento tacito (Liebowitz, 2001).

Saur (2005) apresenta a transferéncia do conhecimento com base no modelo de
Gestao do Conhecimento de Rollet apresentado em 2003. Segundo a autora, este modelo

inclui sete processos de gestdo de conhecimento que ndo ocorrem numa determinada
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sequéncia, mas que dependem da interacdo entre os individuos. A transferéncia do
conhecimento é um dos processos do modelo e é descrita por Saur como um processo que
possibilita a troca de conhecimento tanto de uma forma deliberada e planeada como de
uma forma ocasional. Acrescenta ainda que o processo de transferéncia do conhecimento
utiliza ferramentas diferentes dependendo da quantidade de conhecimento a transferir,
das pessoas envolvidas no processo, das TIC disponiveis para realizar a transferéncia e
do tipo de conhecimento a ser transferido, uma vez que o conhecimento tacito é mais
dificil de transferir que o conhecimento explicito, dado que o conhecimento tacito tem de

ser codificado em informag&o (Saur, 2005).

Linda Argote e Erin Fahrenkopf (2016) caracterizam a transferéncia do
conhecimento como um importante processo de melhoria do desempenho da empresa que
consiste em mover o conhecimento através dos individuos, tarefas ou ferramentas dentro

da mesma empresa ou entre empresas (Argote e Fahrenkopf, 2016).

Castro et al (2018) apresenta uma definicdo de transferéncia do conhecimento
tendo por base conceitos apresentados por diversos autores. Consideram que a
transferéncia de conhecimento consiste num processo em que 0s atores organizacionais,
nomeadamente equipas, unidades ou organizac@es, trocam e recebem conhecimento e sdo

influenciados pela experiéncia e conhecimento uns dos outros (Castro et al., 2018).

Assim, e de acordo com todas as definicGes apresentadas anteriormente pode-se
caracterizar a transferéncia do conhecimento como um processo de troca e de rececdo de
conhecimento entre individuos e de acesso aos repositérios de conhecimento da
organizacdo, pretendendo a melhoria do desempenho dos trabalhadores e

consequentemente da organizagdo, para a criagao de valor.

Davenport e Prusak (1998) salientam que em qualquer organizacdo existe
transferéncia de conhecimento todos os dias. Contudo, existem diferencas entre as
pequenas e as grandes empresas. Nas pequenas empresas, a transferéncia do
conhecimento ocorre muitas vezes de forma informal e fragmentada. Nas grandes
empresas, devido a elevada quantidade de conhecimentos, os processos de transferéncia
de conhecimento necessitam de ser estruturados e geridos de modo a facilitar o acesso ao
conhecimento til e necessario (Davenport e Prusak, 1998). Os autores referem que
guanto maior for a empresa mais dificil & encontrar o conhecimento necessario, isto

porque apesar de haver maior probabilidade de o conhecimento existir na empresa, € mais
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improvavel saber onde estd e como encontré-lo. Deste modo, realca-se a importancia,
especialmente para as empresas de grandes dimensdes, dos mapas de conhecimento

mencionados por Danvenport e Prusak (Davenport e Prusak, 1998).

Leonor Cardoso (2007a: 149) refere que “nas organizagOes cuja dimensdo nédo
excede os trezentos colaboradores, a geracéo, a partilha e a transferéncia do conhecimento
estd em principio mais facilitada, dado o seu numero de escalbes hierarquicos,
departamentos e espacos fisicos diferenciados”. Esta ideia € reforgcada por alguns estudos
realizados por Davenport e Prusak (1998), que mostram que em empresas com mais de
trezentos trabalhadores, estes ndo se conhecem bem e ndo tém tanta confianga nos
conhecimentos dos colegas, dificultando o processo de transferéncia do conhecimento.
Assim, a dimensdo da organizacdo influencia o processo de transferéncia do
conhecimento visto que quando a organizacao é mais pequena os trabalhadores estdo mais
proximos, a hierarquizacdo € menor, bem como o nimero de departamentos, 0s espagos
sdo utilizados pela maioria dos trabalhadores, tornando-se em espagos comuns e,

consequentemente, a transferéncia do conhecimento torna-se mais facil (Cardoso, 2007a).

Assim, nas organizacGes que priorizam a gestdo do conhecimento é importante
criar estratégias de transferéncia do conhecimento de modo que esta seja incentivada e

intencional ( Sequeira et al., 2019; Sequeira e Marques, 2011).

Uma das estratégias a adotar para a transferéncia de conhecimento defendida por
Davenport e Prusak (1998) é a contratacdo de individuos que possuem conhecimentos
especializados permitindo que conversem com os restantes trabalhadores. Contudo, 0s
mesmos autores referem que esta interacdo pode tornar-se dificil pois os colaboradores
mais dotados s&o, por norma, sobrecarregados com diversas fungdes, ndo havendo tempo

para interagirem com os restantes colegas (Davenport e Prusak, 1998).

A transferéncia do conhecimento tacito é bastante dificil, sendo a codificacédo
deste conhecimento uma das formas de o fazer. Contudo a codificagdo do conhecimento
tacito em instrucOes verbais e escritas, podem ser uma desvantagem para a empresa, na
medida em que pode p6r em risco a vantagem competitiva pois qualquer agente externo
a organizacdo pode aceder a esse conhecimento (Julian, 2009 citado por Sequeira et al.,
2019). Deste modo, surge um dos paradoxos da Gestdo do Conhecimento. Por um lado,
o conhecimento individual deve ser codificado e simplificado para que se torne explicito

e acessivel a todos. Por outro lado, o facto de ser se tornar acessivel a todos pode levar a
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imitacdo por outras organizagdes, deixando a empresa exposta a concorréncia. Assim, é
necessario ter em atengdo como e que conhecimento é transferido e desenvolver medidas
de restricdo de transferéncia do conhecimento de modo a minimizar a transferéncia
inconsciente que pode constituir um risco para a organizacao. E importante também que
esses gestores tenham em mente que essas medidas podem constituir uma barreira para a
transferéncia consciente do conhecimento e que desta forma devem ser desenvolvidas
considerando com este pensamento (Serrano e Fialho, 2005). Contudo, esta dimenséo da

transferéncia do conhecimento sera mais aprofundada no ponto seguinte deste trabalho.

2.6.1 Atividades/meios de transferéncia do conhecimento

Na literatura, varios autores tém vindo a apresentar nos seus trabalhos, diversas
atividades e meios que possibilitam a transferéncia do conhecimento nas organizacoes.
Esses mesmos autores referem-se as atividades/meios diversas formas, por exemplo
Sequeira (2015) e Davenport e Prusak (1998) referem-se a atividades de transferéncia do
conhecimento, Silveira et al. (2018) e Bukowitz e Williams (2002) referem-se meios de
transferéncia, Nonaka e Takeuchi (1995, 1997) referem-se a formas de transferéncia,
Campos et al. (2018), Cardoso (2007a) e Lemos e Joia (2012) referem-se a métodos de
transferéncia e ainda Cunha e Ferreira (2011) referem-se a procedimentos de
transferéncia. Posto isto, e dado os inumeros termos utilizados pelos diversos autores,

neste estudo optou-se por utilizar o termo atividades/meios.

Segundo Silveira et al. (2018), a escolha dos meios de transferéncia do
conhecimento a utilizar dentro da organizacdo devera ter em consideracdo o tipo de
conhecimento que se pretende transferir. Quando se pretende transferir conhecimento
tacito, pretende-se que os meios de comunicagdo sejam mais ricos, envolvendo a
interacdo presencial, como por exemplo as reunides e trocas de experiéncia (Martins,
2018). Estes permitem a partilha de pontos de vista, o rapido contacto e entendimento e a
utilizacdo de uma linguagem comum a todos. Assim, a conversa pessoal € o meio
privilegiado de transferéncia do conhecimento (Silveira et al., 2018). A conversa pessoal
permite que a fonte do conhecimento e o recetor troquem feedback mutuamente, e para
além da linguagem verbal é possivel interpretar a linguagem corporal (Lemos e Joia,
2012). Deste modo, minimiza-se o risco de perdas de informacdo. Contudo estes meios

de transferéncia de conhecimento sdo mais dispendiosos (Martins, 2018). Quando se

36



@ UAlgre

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

pretende transferir conhecimento explicito, privilegia-se a comunicacao escrita e 0s meios
de comunicagdo sdo, por norma, mais simples e formais, como é o caso de relatorios,
procedimentos, manuais, bases de dados ou instrucdes de trabalho, que apresentam custos
mais reduzidos, mas estes também sdo mais propicios a chegarem as empresas

concorrentes (Martins, 2018; Lemos e Joia, 2012).

Pelo exposto, entende-se que a escolha dos meios de transferéncia de
conhecimento utilizados é de extrema importancia para a sua eficacia e eficiéncia
(Martins, 2018).

Nonaka e Takeuchi (1997, 1995), referem que as conversas informais sao a melhor
forma de transferir o conhecimento tacito. Os programas de rotacdo de pessoal permitem
que os trabalhadores de um departamento conhegcam e compreendam o trabalho realizado
nos restantes departamentos da empresa, estimulando assim a partilha de conhecimentos
(Nonaka e Takeuchi, 1997). Mencionam ainda que a socializa¢do é também um dos meios
privilegiados de transferéncia de conhecimento, especialmente ao nivel da transferéncia

de conhecimento tacito ( Nonaka e Takeuchi, 1995).

Davenport e Prusak (1998), no trabalho ja descrito anteriormente referem que as
interagBes sociais entre os trabalhadores conduzem muitas vezes a criacdo de ideias e a
solucdo de problemas, quer seja em ambiente formal, como encontros nacionais e
regionais, seminarios, conferéncias, congressos, reunides planeadas ou reunides de trocas
de ideias, quer seja em ambiente informal, como almocos e jantares da empresa, viagens
e passeios, reunides ndo organizadas, feiras de conhecimento e féruns abertos, pausas
para café ou conversas de corredor. Apesar de parte das conversas poderem ser sobre
outras tematicas como o desporto ou a meteorologia, a maioria sdo sobre trabalho, como
por exemplo conhecer o trabalho dos outros colegas, discutir ideias, troca de conselhos e
resolucdo de problemas. Os mesmos autores mencionam ainda que as formacdes de
integracdo dos elementos mais novos das equipas e os programas de qualificacdo dos
trabalhadores sdo também algumas atividades que permitem a transferéncia de
conhecimento na organizacdo (Davenport e Prusak, 1998). Para aléem dos meios de
transferéncia ja descritos, Davenport e Prusak referem que as TIC, como os sistemas de
videoconferéncia ou 0s registos em videos das experiéncias dos trabalhadores mais
experientes, sdo infraestruturas tecnoldgicas de grande importancia para a transferéncia

do conhecimento, em especial em grandes empresas multinacionais. Contudo, realcam
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que apesar da sua importancia, a cultura organizacional, isto é, os valores, normas e
comportamentos, € o principal fator decisivo para o sucesso da transferéncia de
conhecimento. Os programas de rotacao de pessoas nos diferentes postos de trabalho séo
também considerados meios eficientes para a transferéncia de conhecimento técito, pois
os trabalhadores aprendem com os colegas os diversos procedimentos de trabalho. A
integracdo dos trabalhadores novos pelos trabalhadores mais experientes, permite tanto a

transferéncia de conhecimento tacito como explicito (Davenport e Prusak, 1998).

Bukowitz e Williams (2002) também mencionam alguns dos meios utilizados para
atransferéncia do conhecimento. As autoras referem que as interagdes humanas sdo muito
importantes para a transferéncia do conhecimento, especialmente do conhecimento técito,
pois “(...) quanto mais ligacfes puderem ser criadas entre os individuos da organizacéo,
maior € a probabilidade de que o conhecimento fluira (...)” (Bukowitz e Williams, 2002:
206). As reunifes de trabalho, quer sejam programadas ou ndo, permitem o contacto
social e a interagdo entre os intervenientes e, consequentemente a partilha de ideias e
opiniGes. Mencionam ainda que os programas sabaticos, de intercdmbio e os estagios sdo
também uma forma de transferir conhecimento, pois permitem que os individuos
trabalnem com outras pessoas, noutros locais e em tarefas diferentes das habituais
permitindo alargar conhecimentos e lagos fora da organizacdo e, consequentemente,
alargar e/ou reforcar a rede de relacbes com outras organizacGes. Os programas de
integracdo de novos colaboradores também sdo mencionados pelas autoras, uma vez que
possibilitam a sua interagdo com especialistas, a troca de conhecimentos e a abertura para
ideias diferentes para todos os intervenientes. As autoras referem que nem sempre estes
especialistas sdo os trabalhadores com mais anos de experiéncia pois, no caso das novas
tecnologias os trabalhadores jovens, com maior dominio, ddo um apoio importante aos
trabalhadores mais velhos. Também a participacdo em seminarios e workshops permite
reunir trabalhadores para a partilha de conhecimentos. Assim, as formacdes de integracao
e as formacdes técnicas sdo um meio eficaz para a transferéncia do conhecimento. Por
fim, as autoras mencionam que a criagdo de equipas temporérias com background variado
para diferentes projetos ou para a resolugéo de problemas, contribui para alargar a rede
organizacional, permitindo a transferéncia de conhecimentos diversos dentro da empresa
(Bukowitz e Williams, 2002).

Adelaide Baéta e Rita Vasconcelos (2003) realizaram, em 2003, um estudo de

caso numa microempresa instalada numa incubadora de empresas de base tecnoldgica no
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Rio de Janeiro. As incubadoras de empresas de base tecnoldgica consistem em
instituicbes de pesquisa que promovem o desenvolvimento de uma regido através da
criacdo de micro e pequenas empresas (empresas incubadas) proporcionando a
transferéncia do conhecimento entre o setor da investigacdo e o setor empresarial (Baéta
e Vasconcelos, 2003). O estudo teve como objetivo identificar a forma como ¢é realizada
a transferéncia do conhecimento entre os agentes de inovagdo da incubadora, tais como
universidades, empresas ou agéncias governamentais e a empresa em estudo, bem como,
analisar o processo de aprendizagem organizacional. Para a realizacdo do estudo, as
autoras realizaram entrevistas aos socios e trabalhadores da microempresa e a geréncia
da incubadora, analisaram documentos da empresa em estudo e realizaram observagéo
direta do desempenho da mesma. Neste estudo, as interacGes sociais entre 0s
trabalhadores, como reunides presenciais, jantares de grupo ou as conversas informais
sdo vistas como um importante meio de transferéncia do conhecimento técito, sendo este
o tipo de conhecimento mais importante para a inovagdo. Os workshops foram também
identificados como uma forma de transferir o conhecimento tacito. As autoras mencionam
que as TIC como a intranet, as bases de dados, repositérios de conhecimento, sistemas
de videoconferéncia ou registos em videos das experiéncias dos trabalhadores mais
experientes sdo também meios para a transferéncia de conhecimento. A rotacdo dos
executivos, bem como a criacdo de equipas de trabalho multidisciplinares permitem a
transferéncia do conhecimento entre as diversas equipas/departamentos da organizacgéo e
a criacdo de um ambiente criativo, de troca de conhecimentos e de criacdo de ideias. Para
além de todos os meios mencionados anteriormente, Baéta e VVasconcelos (2003) referem
ainda que a contratacdo de consultores e estagiarios incentiva a transferéncia de

conhecimento entre estes e o0s trabalhadores (Baéta e VVasconcelos, 2003).

Serrano e Fialho (2005) salientam a importancia das TIC para a transferéncia do
conhecimento. Os autores referem que apesar de néo lhes ser dada a devida importancia,
as TIC tém um papel fundamental para a gestdo do conhecimento, independentemente do
tipo de conhecimento. O maior desafio nesta area € a identificagdo, desenvolvimento e
implementacdo de tecnologias e sistemas de informacédo que facilitem a comunicacao
organizacional e a troca de experiéncias e incentivem o dialogo, a participacdo em grupos
e em redes informais, permitindo, ndo s6 a comunicacdo burocrética, mas também a
comunicacdo informal. As TIC adquirem assim um papel estratégico, na medida em que

colaboram no desenvolvimento do conhecimento da organizacdo e da aprendizagem
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continua, facilitando a partilha de conhecimento entre os trabalhadores (Serrano e Fialho,
2005). Os autores referem ainda que as principais tecnologias utilizadas para a gestéo do

conhecimento sao:

(...) videoconferéncia, sistemas de groupware’ — vocacionados essencialmente
para o trabalho em grupo e para as necessidades de comunicacdo e partilha de
conhecimento entre os diferentes elementos -, painéis electrénicos e grupos de
discusséo, bases de dados on-line, sistemas de help-desk, CD-ROM, sistemas de
internet e intranets, sistemas especialistas, agentes de pesquisa inteligentes,
sistemas de informacdo de memdria organizacional, data warehouse e data
mining, on-line analitical processing, sistemas de apoio a decisdo, inteligéncia
artificial, sistemas de telecomunicacgdes, sistemas de automacéo de escritorios e

gestao eletronica de documentos (Serrano e Fialho, 2005: 137).

Leonor Cardoso (2007a) menciona que, independentemente dos meios utilizados
para a transferéncia de conhecimento é importante ter em consideracdo que devem ir ao
encontro da cultura organizacional e da sociedade e nunca impor modelos que néo se
adaptam ao contexto organizacional. A autora refere que nos dias de hoje as TIC tém um
papel fundamental para o funcionamento das organizagdes e que sdo indispensaveis para
0 Seu sucesso, especialmente num contexto altamente competitivo. Contudo, ndo podem
ser vistas como ferramentas que substituem os trabalhadores, mas sim como um recurso
fundamental para a gestdo do conhecimento individual, grupal e organizacional. As TIC
como 0s computadores, o e-mail, a internet e as intranets ou as groupware s&o
infraestruturas facilitadoras da transferéncia do conhecimento, especialmente a distancia.
Contudo, Cardoso acrescenta que ndo basta investir nas novas tecnologias. E necessario
que os trabalhadores sejam capazes de as utilizar e que consigam adaptar-se as mudancas
provocadas pela introducdo das novas tecnologias. Assim a formacdo e qualificacdo dos
trabalhadores é fundamental para o sucesso da implementacgéo das TIC (Cardoso, 2007a).

Bernardo Lemos (2008), realizou um estudo de caso com o objetivo de identificar
quais os fatores relevantes para a transferéncia do conhecimento tacito numa grande
petrolifera brasileira. Neste estudo foi definido como unidade de analise o setor de

Marketing e Comercializacdo da &rea do Abastecimento da Petrobras, uma petrolifera

7 S30 softwares que s3o utilizados pelas organiza¢des e que permitem a partilha de informagdo entre os
trabalhadores e promovem o trabalho em equipa.
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brasileira, constituido por cerca de 139 trabalhadores. Para a recolha de dados foi utilizada
uma metodologia mista, isto é, foram recolhidos dados qualitativos através de 11
entrevistas a analistas, consultores, coordenadores e gerentes e dados quantitativos
através de um questionario a 128 trabalhadores composto por trés partes, a primeira parte
com a apresentacdo da pesquisa, Neste estudo conclui-se que o meio de transferéncia do
conhecimento mais importante é o contacto pessoal, que o dialogo e a interacdo entre os
trabalhadores permite a troca de conhecimentos. As acdes de formacdo de integragéo e
de cariz técnico também sdo de extrema importancia para a transferéncia de conhecimento
(Lemos, 2008), existindo dois tipos de formacdo/treino, que dependem do tipo de
conhecimento que se pretende transmitir. Por um lado, quando se trata de conhecimento
explicito, nomeadamente normas, procedimentos, etc., as formacdes em sala de aula, 0s
seminarios e as palestras sao as mais adequadas, assim como 0 ensino a distancia. Ja no
caso de se tratar de conhecimento técito, os métodos mencionados anteriormente ja ndo
sdo adequados, uma vez que € um processo mais lento e que se deve privilegiar as
interacdes informais. Lemos e Joia (2012) apresentam também as TIC como um meio
essencial, quer para a transmissdo do conhecimento explicito, pois todo o conhecimento
codificado deve ser armazenado numa base de dados e de facil acesso a todos o0s
trabalhadores, quer para o armazenamento do conhecimento ticito que pode ser
codificado. Contudo, deve-se ter em consideracdo que sdo importantes, mas ndo
suficientes para a transferéncia do conhecimento porque a presenca humana €

fundamental (Lemos e Joia, 2012).

Num estudo de caso realizado em 2011 numa produtora de papel brasileira que
foi adquirida por uma multinacional americana, Cunha e Ferreira (2011) tinham como
objetivo principal a avaliacdo do modelo de transferéncia do conhecimento adotado entre
essa produtora, a empresa multinacional e outra empresa francesa do mesmo grupo,
através da identificagdo de elementos de sucesso. Para a realizacdo do estudo os
investigadores realizaram a analise de documentos elaborados pelos membros das equipas
que estiveram presentes durante o periodo do processo de transferéncia do conhecimento,
nomeadamente relatorios, memorandos, apresentacdes e reunides, planos de acéo, atas e
contratos. Em simultaneo, realizaram entrevistas semiestruturadas aos profissionais que
participaram na transferéncia e aos membros da alta administracdo da empresa, onde 0s
entrevistados foram incentivados a falar sobre o processo de transferéncia de

conhecimento. Os autores verificaram que o principal meio de transferéncia do
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conhecimento utilizado foi as interagbes sociais formais, nomeadamente as reunides
presenciais entre os trabalhadores da equipa. As atividades informais como almogos ou
jantares, também contribuiram para a transferéncia do conhecimento pois através das
conversas informais os trabalhadores desenvolveram relacdes de confianga, fundamentais
para o sucesso da transferéncia do conhecimento. Na sequéncia da referéncia as interacdes
formais e informais, os autores mencionam ainda que a socializa¢do, enquanto atividade
que permite a partilha de conhecimento tacito quando os trabalhadores realizam tarefas
em conjunto, sO ocorre se existir um contexto de proximidade entre os intervenientes.
Para além do contacto presencial, a comunicacgdo via e-mail e telefone também permite a
partilha de conhecimentos, podendo complementar as interagGes pessoais. Os seminarios
e workshops também sdo uma forma de transferir o conhecimento por promovem o
contacto com especialistas. Esse contacto direto com especialistas permite que estes
contribuam, através do seu conhecimento, experiéncia e até do seu reconhecimento no
mercado, para o crescimento da empresa, havendo transferéncia de conhecimento do

especialista para os trabalhadores que o acompanham (Cunha e Ferreira, 2011).

Linda Argote e Erin Fahrenkopf (2016) apresentaram uma revisdo sistematica da
literatura com o objetivo de descrever os avangos verificados nos estudos sobre a
transferéncia do conhecimento de 2000 a 2015. As autoras referem que o conhecimento
se encontra em trés elementos das organizacdes, nomeadamente nos membros, nas
ferramentas e nas tarefas. Os membros (trabalhadores) realizam a transferéncia do
conhecimento téacito e explicito dentro da organizacdo e entre organizacdes. As tarefas
sdo importantes pois as suas caracteristicas condicionam a transferéncia do
conhecimento, por exemplo as tarefas que sdo mais faceis de demonstrar entre 0s
trabalhadores irdo facilitar a transferéncia de conhecimento, enquanto nas tarefas mais
complexas € mais dificil de transferir o conhecimento. Por fim, as autoras mencionam
que as ferramentas de gestdo do conhecimento, como as TIC s&o importantes no processo
de transferéncia do conhecimento, como é o exemplo dos foéruns online que permitem a
troca de informagdes entre individuos, independentemente da distancia geografica.
Quando estes fatores se relacionam entre si sdo criadas as redes. Estas redes podem ser:
Rede membro-membro que corresponde as redes sociais da organizacdo quando 0s
membros se relacionam entre si; Rede tarefa-tarefa ou também designada de rotinas que
consiste no ciclo de tarefas interdependentes realizadas por diversos membros e que

permitem que o conhecimento continue na organiza¢do mesmo havendo rotatividade dos
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trabalhadores; Rede ferramenta-ferramenta que resulta da relagéo entre as ferramentas
utilizadas na organizacdo; Redes membro-tarefa e membro-ferramenta que sé&o
caracterizadas pelas autoras como sistemas de memoria que permitem codificar,
armazenar e recuperar informacdes, ou seja, quem tem o conhecimento necessario para
melhorar o desempenho do grupo; Rede tarefa-ferramenta que se refere as ferramentas
que sdo utilizadas para a realizagdo das tarefas e como podem facilitar ou dificultar a
realizacdo das mesmas e a transferéncia do conhecimento; e por fim Rede membro-tarefa-
ferramenta, isto € os membros que executam determinadas tarefas com determinadas
ferramentas. As autoras verificaram que a transferéncia do conhecimento é realizada de
duas formas, por um lado movendo os elementos (membros, ferramentas e tarefas) e as
redes que detém o conhecimento de uma unidade social para outra, como por exemplo a
transferéncia de pessoal de um posto de trabalho para outro. Por outro lado, alterando os
repositérios de conhecimento, como por exemplo transferir conhecimento de um
individuo para outro, estando o destinatario noutro local. Essas alteracdes dos repositorios
podem ocorrer através da educacao, formacao, comunicagdo ou observacédo. Das referidas
formas de transferir conhecimento, as autoras referem que ¢ a movimentacdo de redes
que incluem a movimentacdo dos membros é a forma mais eficaz de transferir o
conhecimento dentro de uma organizacdo pois, por norma a organiza¢do molda os seus

trabalhadores aquilo que considera ideal. (Argote e Fahrenkopf, 2016).

Campos et al. (2018) realizaram um estudo em empresas de franchising de escolas
de linguas, sendo o objetivo principal analisar qual a percecdo dos proprietarios ou
coordenadores dos franchising relativamente ao processo de transferéncia de
conhecimento no sistema franchising das escolas. Os autores realizaram trés estudos de
caso em trés grupos de escolas de linguas de referéncia, associados da Associagédo
Brasileira de Franchising do setor de atividade. Para a recolha de dados recorreram a
entrevistas semiestruturadas com os proprietarios ou coordenadores dos trés grupos que
posteriormente foram analisadas através da técnica de analise de conteido. As autoras
referem que uma das atividades utilizadas pelas organizacGes para a transferéncia do
conhecimento séo 0s encontros nacionais e regionais, COmo congressos que permitem as
interacbes sociais entre trabalhadores do mesmo setor e onde podem partilhar
experiéncias, opinides e até problemas no dia-a-dia de trabalho. Verificaram que quando
surgem mudangas e/ou novos procedimentos as formacdes sdo de extrema importancia

para que todos os trabalhadores sejam informados e, deste modo, contribuir para o bom
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funcionamento da organizagdo. Campos et al (2018) referem ainda que o telefone e as
redes sociais de mensagem como o whatsapp sdo também tecnologias que permitem a
transferéncia do conhecimento. Contudo, apesar de facilitarem a comunicacdo e
consequentemente a transferéncia de conhecimento, reduzem o contacto pessoal (Campos
etal., 2018).

Ainda em 2018, Silveira et al. (2018) elaboraram um estudo com o objetivo de
analisar a influéncia dos fatores relevantes para a transferéncia do conhecimento numa
organizacao do setor elétrico no Brasil. Foi aplicado um questionario a 953 colaboradores
de todos os niveis hierarquicos. Os autores verificaram que os encontros informais como
cafés ou convivios e 0s encontros formais como reunides, permitem a partilha de
conhecimentos entre os intervenientes. Referem ainda que a rotacao de tarefas € um meio
que permite a transferéncia de conhecimento na medida em que permite que 0s
trabalhadores aprendam a executar todas as tarefas, possibilitando a transferéncia de
conhecimento. As formacdes e encontros sdo também um meio de transferéncia de
conhecimento. Os autores mencionam ainda que os sistemas de informacao,
nomeadamente bases de dados, permitem a transferéncia do conhecimento, uma vez que
contém o conhecimento que os trabalhadores procuram. Para além das bases de dados, os
autores identificaram também um importante papel das redes sociais digitais no processo
de transferéncia do conhecimento, uma vez que, as redes sociais permitem uma interacdo
entre trabalhadores mesmo sendo de areas diferentes, facilitando a comunicagdo
interorganizacional e a comunicacao interna (Silveira et al., 2018).

Com base no estudo empirico de Sequeira (2015) foi publicado um artigo com 0s
principais resultados obtidos relativamente ao processo de transferéncia do conhecimento
de trés grupos de hotel a laborar no Algarve. Conclui-se que as interagdes presenciais séo
um meio importante de transferéncia de conhecimento, seja num contexto formal como
reunides ou num contexto informal como os momentos de pausa para refei¢cdo, onde os
trabalhadores conversam, procuram solucGes para os problemas e trocam experiéncias e
opinides. As interacdes presenciais estdo fortemente relacionadas com a socializacéo, que
¢ vista como um processo fundamental para a transferéncia do conhecimento,
especialmente para a transferéncia do conhecimento tacito. Através dela é possivel
comunicar com outros trabalhadores, partilhar experiéncias do dia-a-dia de trabalho e
aprender atraves da observacgdo e imitacdo, de um modo informal. Também atividades

como a tutoria, isto €, os novos colaboradores serem acompanhados e ensinados por
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colaboradores mais velhos, a formacéo de integragcdo ou formacao técnica, a observagéo

e a imitacdo e o manual de acolhimento e procedimentos escritos sao meios importantes

para a transferéncia de conhecimento numa organizacdo. A autora menciona também que

a rotatividade dos trabalhadores € um meio de transferéncia de conhecimento que permite

estar em contacto com outros colegas e outras areas da organizacdo e aprender sobre o

seu modo de funcionamento, promovendo assim a polivaléncia dos trabalhadores e um

melhor relacionamento entre eles. Verificou ainda que a Web, a intranet, as aplicacdes

de comunicacdo como o Communicator® ou o e-mail sdo diversas ferramentas de TIC que

podem estar ao dispor de uma organizacdo e que permitem a transferéncia do

conhecimento (Sequeira et al., 2019).

A tabela 2.3 apresenta uma sintese das atividades/meios de transferéncia de

conhecimento identificadas na literatura.

Tabela 2.3 — Atividades/meios de transferéncia de conhecimento

Atividades/meios de transferéncia do conhecimento

Autores

Interacdo formal e informal entre trabalhadores

Sequeira et al (2019)
Campos et al (2018)
Silveira et al (2018)

Lemos e Joia (2012)

Cunha e Ferreira (2011)
Baéta e VVasconcelos (2003)
Bukowitz e Williams (2002)
Davenport e Prusak (1998)
Nonaka e Takeuchi (1997)

Formacao técnica e de integragédo e contacto com

especialistas

Campos et al (2018)
Silveira et al (2018)

Argote e Fahrenkopf (2016)
Sequeira (2015)

Lemos e Joia (2012)

Cunha e Ferreira (2011)
Baéta e VVasconcelos (2003)
Bukowitz e Williams (2002)

& O Communicator consiste numa aplicacdo desenvolvida pela Microsoft que permite a troca de mensagens,
realizar chamadas de video e audio, entre outros, em contexto empresarial. Atualmente a sua designacéo é

Lync Basic.
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Davenport e Prusak (1998)

Silveira et al (2018)

Argote e Fahrenkopf (2016)
Programas de rotacdo de pessoas pelos postos de Sequeira (2015)

trabalho Baéta e VVasconcelos (2003)
Davenport e Prusak (1998)
Nonaka e Takeuchi (1997)

Sequeira et al. (2019)
Cunha e Ferreira (2011)
Nonaka e Takeuchi (1995)

Socializacdo (partilhar experiéncias, observacao e
imitacao)

Campos et al (2018)
Silveira et al (2018)
Lemos e Joia (2012)
Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo Cunha e Ferreira (2011)
Cardoso (2007)

Serrano e Fialho (2005)
Davenport e Prusak (1998)

Equipas multidisciplinares com trabalhadores com | Baéta e Vasconcelos (2003)

background variado Bukowitz e Williams (2002)

Fonte: Elaborado pelo autor

2.6.2 Fatores facilitadores/inibidores da Transferéncia do Conhecimento
Na literatura sdo referenciados diversos fatores que condicionam a transferéncia
do conhecimento dentro das organizagOes. Estes fatores podem ser facilitadores ou
inibidores da transferéncia do conhecimento (Silveira et al., 2018).

Para que a gestdo do conhecimento ocorra é essencial a existéncia de uma cultura
organizacional que esteja focada no incentivo e colaboracdo para a criagéo, partilha e
aplicacdo do conhecimento, na mobilizacao de “trabalhadores do conhecimento™ dentro
da empresa e que se comprometa totalmente com o processo de gestdo do conhecimento
(Cardoso, 2007a) Por outro lado, é também importante que as estratégias de gestdo do
conhecimento v@o ao encontro da cultura organizacional e nacional onde se insere a
organizacdo. Na obra de Davenport e Prusak (1998), é apresentada uma experiéncia

realizada por Davenport no Japdo que demonstrou a importdncia da cultura
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organizacional na transferéncia do conhecimento. Quando se deslocou ao Japdo com o
objetivo de discutir os processos de gestdo do conhecimento com diversos gestores,
verificou que existiam algumas diferencas na cultura organizacional japonesa
relativamente a americana. Verificou que ao contrario do que existia na América, nao
havia salas de discussao, mas sim salas de conversagdo com ché verde e uma iluminagéo
atraente de modo que as pessoas se encontrassem de forma aleatoria e pudessem trocar
conhecimentos e opinides. Para além disso, Davenport verificou também que os gestores
passavam muitas horas juntos depois do trabalho em jantares ou saidas a bares, que
permitiam a troca de conhecimento, aumentar a confianca e partilhar algumas criticas.
Essas empresas nédo utilizavam o e-mail para comunicar entre si, preferindo sempre as
reunides presenciais e, quando Davenport Ihes sugeriu que voltassem para casa mais cedo
e trocassem as ideias através das TIC, os gestores japoneses mostraram que a sua cultura
era diferente e que ndo iriam voltar para casa. Deste modo, 0s autores concluiram que o
modelo de transferéncia do conhecimento americano nao seria aplicavel no Japao, devido
as diferencas culturais reforcando a ideia de que as estratégias implementadas deve ter
em consideracdo este fator (Davenport e Prusak, 1998). Deste modo, a cultura
organizacional ¢ um dos principais fatores condicionadores da transferéncia do
conhecimento. Segundo Davenport & Prusak, (1998), no ambito da cultura
organizacional referem diversos fatores que podem influenciar negativamente ou
positivamente a transferéncia do conhecimento, nomeadamente o tempo, a confianca, a
linguagem comum (linguagem profissional, idioma e culturas), a existéncia de espagos e
iniciativas informais, a crenca de que o conhecimento € exclusivo de alguns grupos e a

intolerdncia ao erro e a necessidade de ajuda.

2.6.2.1 Cultura organizacional
Tempo disponivel para a transferéncia do conhecimento

Sdo varios os autores que referem que o tempo € um fator importante para a
transferéncia do conhecimento porque, para que esta ocorra Com Sucesso, € necessario
que os trabalhadores possam vivenciar e refletir sobre as suas experiéncias, interagir entre
si e partilhar o seu conhecimento com os colegas, especialmente quando se trata de
conhecimento tacito (Silveira et al., 2018; Lemos e Joia, 2012; Bukowitz e Williams,

2002). Contudo, o tempo & um recurso escasso para a organizacdo e sO deve ser
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despendido se se verificar retorno positivo para a empresa. Segundo Davenport e Prusak,
(1998) ¢é importante que as chefias alterem a sua viséo relativamente a relevancia do
conhecimento nas organizagdes e dos momentos de comunicacao entre os trabalhadores
e que permitam que estes tenham tempo para transferir, absorver e utilizar o
conhecimento O tempo em que estdo envolvidos na transferéncia do conhecimento,
juntamente com a necessidade da realizacdo de todas tarefas inerentes a sua fungdo na
organizacédo, podem conduzir a uma sobrecarga de trabalho e, consequentemente, pér em
causa o cumprimento dos objetivos do processo quer da transferéncia do conhecimento
quer os objetivos da organizacdo (Cunha e Ferreira, 2011). Assim, uma vez que é
necessario tempo e dedicacéo dos trabalhadores para a transferéncia do conhecimento ser
bem-sucedida, a sobrecarga de trabalho pode ser um fator inibidor da partilha do

conhecimento, especialmente do conhecimento tacito (Cunha e Ferreira, 2011).

Confianca

Na literatura, a confianca, enquanto fator influenciador da transferéncia do
conhecimento, é abordada de duas formas. Por um lado, a confianca relativa a
organizacéo (Sequeira, 2015; Bukowitz e Williams, 2002), por outro a confianga entre 0s
individuos ( Nurye et al., 2019; Silveira et al., 2018; Doherty e Cormican, 2017; Sequeira,
2015; Lemos e Joia, 2012; Bukowitz e Williams, 2002; Davenport e Prusak, 1998).
Segundo Sequeira (2015) e Bukowitz e Williams (2002), quando os trabalhadores
consideram que a organizacdo pretende apropriar-se do seu conhecimento para seu
beneficio e ndo os reconhece ou recompensa, estes podem sentir-se ameacados e ficar
com receio de serem descartados, inibindo-se de transferir o seu conhecimento pois assim
ndo partilham o conhecimento que os mantém empregados. Deste modo, é importante
que as organizages tomem a consciéncia de que os trabalhadores ndo sdo apenas
importantes pelo que sabem, mas também pelo que podem aprender (Bukowitz e
Williams, 2002). Ja a confianca entre trabalhadores é um fator importante pois é essencial
que a fonte do conhecimento e o recetor tenham confianca entre si para que se sintam
motivados quer para fornecer o conhecimento quer para absorvé-lo (Silveira et al. 2018).
No caso dos recetores do conhecimento, a transferéncia do conhecimento pode estar em
causa quando estes ndo aceitam o conhecimento vindo de outros em quem ndo confiam

ou ndo tém contacto direto (Davenport e Prusak 1998). Assim, a confiangca nos
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conhecimentos e competéncias das fontes de conhecimento € importante para que 0s
recetores aceitem o seu conhecimento e as possiveis sugestdes (Nurye et al., 2019).
Lemos e Joia (2012) reforcam que também ¢é importante que haja confianca por parte do
detentor do conhecimento visto que quanto maior a confianca entre os diversos
intervenientes, mais estes irdo colaborar entre si e menor o risco de insucesso e de
incerteza no processo de transferéncia do conhecimento. Contudo, Doherty e Cormican
(2017)° alertam que o fator da confianca € um fator complexo porque pode demorar muito
tempo a que os lacos de confianca entre trabalhadores sejam construidos e podem
rapidamente ser destruidos. Ao criarem lagos de confianca entre si, a transferéncia do
conhecimento podera ocorrer com mais sucesso pois a pessoa que partilha sente-se segura
a partilhar o seu conhecimento e o recetor confia no conhecimento que recebe. Deste
modo minimiza-se também a resisténcia a mudanca por parte dos recetores (Sequeira,
2015).

Alguns autores referem ainda que, por vezes, o conhecimento é visto como uma
fonte de poder, 0 que leva a que o individuo que detém o conhecimento ndo o partilhe
com o0s restantes colegas com receio de perder o seu poder, 0 estatuto e a seguranca na
organizacdo, inibindo a transferéncia de conhecimento (Silveira et al., 2018; Lemos e
Joia, 2012). Sequeira (2015) e Bukowitz e Williams (2002), referem que a melhor forma
de contornar a utilizacdo indevida do conhecimento dos colegas e permitir que os
detentores do conhecimento o partilhem sem insegurancgas é a criacdo de politicas de
utilizacdo dos ativos intangiveis. A organizacdo pode desenvolver politicas e
procedimentos de modo a garantir que ndo existe apropriacdo indevida do conhecimento
do outro e permitir monitorizar a contribuicdo de cada trabalhador para a valorizagédo
daqueles que partilham o seu conhecimento atraves do reconhecimento e recompensa.
Estas politicas e procedimentos incluem a atribuicdo do nome da pessoa que partilhou o
conhecimento associado a esse conhecimento, a notificagcdo por parte do utilizador do
conhecimento a fonte do mesmo, informando que pretende utilizar o conhecimento para
evitar a sua utilizacdo indevida, e mecanismos de feedback de como e por quem o0s

conhecimentos sdo utilizados e das reagdes dos utilizadores do conhecimento, levando a

® Doherty e Cormican (2017) realizaram, em 2017, um estudo na indUstria de dispositivos médicos
na Irlanda que tinha como objetivo desenvolver uma melhor compreensdo sobre o processo de
transferéncia de conhecimento numa multinacional do setor. Para isso, as autoras aplicaram um
questionario para aferir a opinido dos trabalhadores relativamente aos fatores que influenciam a
transferéncia do conhecimento e consequentemente o desempenho da organizag&o.
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que as fontes se sintam valorizados pela utilizacdo do seu conhecimento e estimule a

relacdo entre a fonte e o recetor (Bukowitz e Williams, 2002).

Linguagem comum (linguagem profissional e idioma)

A comunicacdo entre a fonte e o recetor do conhecimento é de extrema
importancia para garantir o sucesso da transferéncia de conhecimento. Assim, é
importante que as terminologias e os jargdes utilizados no trabalho, isto €, a linguagem
profissional, sejam comuns entre os trabalhadores de modo a que nao hajam falhas de
comunicacdo entre os mesmos e a partilha seja bem-sucedida, mesmo quando os
trabalhadores pertencem a &reas funcionais diferentes ( Silveira et al., 2018; Lemos e Joia,
2012; Serrano e Fialho, 2005). Quando o conhecimento é codificado deve ter uma

linguagem acessivel a todos os trabalhadores da organizacéo (Serrano e Fialho, 2005).

O idioma influencia também a transferéncia do conhecimento. Quando esta é
diferente e os trabalhadores ndo conseguem comunicar entre si, 0 sucesso da transferéncia
fica comprometido. Quando as pessoas partilham a mesma lingua e cultura comunicam
com mais facilidade, com mais a vontade e mais eficacia, tornando, consequentemente, a
transferéncia do conhecimento também mais eficaz (Doherty e Cormican, 2017; Sequeira,
2015; Davenport e Prusak, 1998).

Existéncia de espacos e iniciativas informais

A criacdo de espacos e ocasides que facilitem as interacOes informais entre
trabalhadores de todos os departamentos sdo de extrema importancia para incentivar a
partilha de conhecimento, especialmente o0 conhecimento tacito (Cardoso, 2007a). Apesar
de parte das conversas informais serem sobre outros temas, grande parte das conversas
sdo sobre trabalho. Segundo Davenport e Prusak (1998), quando existe um problema na
organizagdo, os trabalhadores tendem a reunir-se informalmente e conversar sobre o
mesmo, de modo a procurar ideias e solugdes, havendo maior probabilidade de surgir

solugdes criativas do que em ambiente formal.

50



@ UAlgre

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

Crenca de que o conhecimento é exclusivo de grupos especificos e tipo de conhecimento

valorizado

Quando existe a crenca de que o conhecimento é exclusivo de grupos especificos,
comportamento designado por Davenport e Prusak (1998) como notinvented-here
syndrome, a transferéncia do conhecimento fica comprometida uma vez que o
conhecimento n3o é partilhado com todos os trabalhadores da organizac&o. E importante
que a empresa nao crie hierarquias de conhecimento, uma vez que a qualidade das ideias
é mais relevante que o estatuto da fonte e que considere que todos os trabalhadores da
empresa, independentemente do seu estatuto podem contribuir para a resolucdo dos

problemas (Davenport e Prusak, 1998).

O tipo de conhecimento que € valorizado pelas empresas também influencia o
processo de transferéncia do conhecimento. Quando a organizacdo valoriza mais o
conhecimento explicito, as decisdes sdo tomadas com base em dados e factos — “logica e
racionalidade” — e valoriza-se 0 conhecimento técnico e a criacdo do conhecimento. Ja
no caso da valorizacdo do conhecimento técito € privilegiada a partilha de conhecimento,
as habilidades de cada trabalhador e a sua intuicdo. Este fator podera ser uma barreira
para a transferéncia do conhecimento, pois mesmo que o trabalhador consiga reproduzir
a sua ideia através de um esbo¢o ou de uma demonstracao, esta ndo esta assente numa
base técnica, logo havera mais dificuldade em ser aceite pelo(s) recetor(es) (Lemos e Joia,
2012).

Intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento

Para o processo de transferéncia do conhecimento é de extrema importancia que
a organizacdo tenha uma cultura de aceitacdo do erro e da necessidade de ajuda
(Davenport e Prusak, 1998). Quando as empresas penalizam o erro dificultam a
transferéncia do conhecimento pois desincentivam a experimentacdo que é de extrema
importancia para a criacéo e pratica do conhecimento tacito e para a emergéncia de novas
ideias (Lemos e Joia, 2012; Davenport e Prusak, 1998). Em suma, é importante que 0s
trabalhadores possam exprimir a sua opinido e as suas ideias para enriquecer o
conhecimento e que o ambiente organizacional permita ao trabalhador admitir que ndo

sabe determinado conhecimento necessario para a realizacdo do seu trabalho e que lhe
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permita colocar as suas ddvidas e divulgar os seus pontos de vista e perspetivas sem

receios ( Silveira et al., 2018; Lemos e Joia, 2012).

Para além dos fatores anteriormente mencionados que se encontram relacionados
com a cultura organizacional, a literatura indica outros fatores que podem também

influenciar o processo de transferéncia do conhecimento.

2.6.2.2 Capacidade de comunicacdo da pessoa que detém o conhecimento e

capacidade de absorc¢ao dos recetores

Mu, Tang e Maclachlan (2010), realizaram um estudo que tinha como objetivo
analisar a capacidade de disseminacdo das fontes do conhecimento, simular padrdes de
comportamento entre individuos de uma organizacao-tipo no processo de transferéncia
do conhecimento e perceber como esses comportamentos afetam o processo. Os autores
simularam virtualmente o processo de transferéncia de conhecimento de uma
organizagdo-tipo e concluiram que, tanto a capacidade de absorcdo do conhecimento
muito abordada na literatura, como a capacidade de disseminacdo do conhecimento sao
determinantes para 0 modo como o conhecimento € transferido numa organizacdo (Mu et
al., 2010).

A capacidade de disseminacdo (ou capacidade de comunicacdo) € definida como
a capacidade das pessoas de articular, comunicar e disseminar eficiente e eficazmente o
conhecimento de modo que os recetores compreendam com precisdo e possam aplicar o
conhecimento transferido (Mu et al., 2010). Para além da capacidade de disseminacdo da
fonte do conhecimento € importante também que esta se sinta a vontade para partilhar o
seu conhecimento ( Nurye et al., 2019; Doherty e Cormican, 2017). Apesar de algum
conhecimento poder ser transferido a partir de documentos escritos (sendo vantajoso pois
é conhecimento que se encontra oficialmente descrito), ha conhecimento, nomeadamente
0 conhecimento tatico que € dificil de codificar e é mais facilmente transferido por
interacdes diretas. Desta forma, quanto melhor a capacidade de comunicacdo da fonte
menor o risco do processo de transferéncia do conhecimento ndo ser bem-sucedido
(Nurye et al., 2019).

Relativamente a capacidade absorcdo do recetor, esta é um fator importante pois,

a transferéncia do conhecimento sé apresenta valor para a empresa se houver mudancas
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de comportamento ou algo que leve a um novo comportamento e para iSso é necessario
que o recetor entenda a mensagem transmitida e que consiga agir com base nela (Castro
et al.,, 2018; Cardoso, 2007a; Davenport e Prusak, 1998). Assim, para gque ocorra
realmente a transferéncia do conhecimento e mudanca de comportamento é necessario
que o recetor absorva o conhecimento (Sequeira, 2015) e que esteja disponivel para o
receber, isto €, confie nas fontes e esteja disposto a adquirir novo conhecimento que
origine a mudanca (Sequeira e Marques, 2011). Na perspetiva de Davenport e Prusak
(1998), existem duas fases do processo de transferéncia de conhecimento: a transmissao
e a absor¢do (Davenport e Prusak, 1998). A primeira envolve a transferéncia
propriamente dita pela fonte do conhecimento, e a segunda envolve a captagdo e
integracdo do conhecimento transferido (Cardoso, 2007b). Deste modo, apenas se pode
considerar transferéncia eficaz do conhecimento quando, para além da comunicacéo
existente entre a fonte e o recetor, este Ultimo compreende o conhecimento que foi
transmitido, podendo agir de acordo com ele e utilizando as suas capacidades de
armazenamento e processamento (Cardoso, 2007a). A capacidade de absorcdo do
conhecimento por parte do recetor depende essencialmente do seu conhecimento base e
das suas aptidGes (Nurye et al., 2019; Sequeira, 2015). Quando o conhecimento é
transmitido entre departamentos ou grupos funcionais diferentes, como por exemplo entre
0 departamento de P&D e o departamento de Producdo pode ser dificil para o recetor
compreender aquilo que lhe é transmitido pela fonte. Assim, se 0 recetor detiver
conhecimento sobre a area de aprendizagem, a absorcdo do novo conhecimento sera
facilitada (Cunha e Ferreira, 2011)

2.6.2.3 Motivacéo e Retorno para quem partilha o conhecimento

A motivacdo, para Doherty e Cormican (2017), é considerada um fator critico para
a transferéncia de conhecimento, pois quando um trabalhador se sente motivado
intrinseca ou extrinsecamente’®, torna-se mais aberto a transferéncia e absorcdo do

conhecimento

10" A motivacdo intrinseca diz respeito a fatores relacionados com o préprio individuo, por exemplo
realizacdo e crescimento pessoal, tarefas desafiadoras, sentimento de realizacdo de trabalho bem feito ou
satisfacdo da curiosidade. Ja a motivacédo extrinseca esta relacionada com fatores externos ao individuo e
que este ndo controla como por exemplo os beneficios monetarios, a diminuicdo da carga de trabalho ou
promoc6es (Lira e Silva, 2015).
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Segundo Castro et al. (2018), existem dois tipos de motivacdo. Por um lado, a
motivacdo da pessoa detentora do conhecimento para o transferir, pois tera de despender
do seu tempo para transferir o conhecimento que possivelmente sé ele detém para outro
colega. Deste modo, o reconhecimento e a recompensa sdo fatores importantes e
estreitamente relacionados com o fator motivag&o, pois os proprietarios do conhecimento
devem ser reconhecidos e recompensados por transferir esse conhecimento para 0s seus
colegas de modo a melhorar o desempenho da organizacgéo (Castro et al., 2018; Davenport
e Prusak, 1998). Por outro lado, a motivacdo do recetor para aprender, uma vez que se
este se sentir motivado para a aprendizagem ira estar mais recetivo, vai esforcar-se mais
e despender mais tempo (Nurye et al., 2019; Castro et al., 2018). Para que o recetor
absorva o conhecimento transferido é necessario que queira adquirir, absorver e utilizar
determinado conhecimento e que tenha a capacidade de identificar o seu valor e assimila-
lo para o transformar e utilizar (Castro et al., 2018). Segundo Davenport e Prusak (1998),
uma das formas de motivar os recetores do conhecimento consiste em demonstrar de
forma convincente a quem tem de aprender que podem ser ainda melhores. Desta forma,
irdo estar mais recetivos a receber o conhecimento que os outros trabalhadores Ihe podem

transmitir.

Tal como referido anteriormente, o0 reconhecimento e a recompensa para quem
partilha o seu conhecimento pode influenciar positivamente o processo de transferéncia
do conhecimento. Os incentivos financeiros, como bdénus ou aumentos, e o
reconhecimento, como promogoes, oportunidade de crescimento na carreira, sistemas de
reconhecimento e valorizacdo, seguranca no trabalho ou boa reputacdo incentivam as
pessoas a partilhar o seu conhecimento com os colegas, permitindo a transferéncia do
conhecimento (Silveira et al., 2018; Doherty e Cormican, 2017; Lemos e Joia, 2012;
Bukowitz e Williams, 2002). Porém, Lemos e Joia (2012) alertam que quando estas
recompensas e reconhecimento premeia aqueles que tém mais conhecimento e ndo quem

partilha, poderdo desincentivar os processos de transferéncia de conhecimento.

2.6.2.4 Atitude perante a mudanca/novo conhecimento

Segundo Cunha e Ferreira (2011), a resisténcia a mudanca por parte do recetor
podera constituir também uma barreira para a transferéncia do conhecimento uma vez

que a absor¢do do conhecimento nédo sera realizada Ao explicar aos trabalhadores que a
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mudanca é positiva através da demostracdo das vantagens que resultam da utilizacdo dos
novos métodos para eles e para a organizacdo, irdo sentir-se mais confiantes para aceitar
essa mudanca (Davenport e Prusak, 1998). E também importante que os recetores tenham
intensdo de aprender e uma atitude de interesse para que o processo de transferéncia do

conhecimento seja bem-sucedido (Nurye et al., 2019)

2.6.2.5 Natureza de conhecimento a ser transferido

O tipo de conhecimento a ser transferido pode influenciar a transferéncia do
conhecimento uma vez que o conhecimento explicito é mais facilmente transferido e com
mais precisdo e rapidez, pois esta integrado em procedimentos, bases de dados ou outros
documentos. J& 0 conhecimento técito torna-se mais dificil e moroso pois resulta da
experiéncia dos trabalhadores e envolve mais contactos pessoais, como por exemplo 0s
programas de formagdo que possibilitam a transferéncia de conhecimento dos
trabalhadores seniores para os trabalhadores mais novos (Cunha e Ferreira, 2011,
Cardoso, 2007a).

2.6.2.6 Papel das chefias no processo de transferéncia de conhecimento

Bukowitz e Williams (2002) destacam a importancia do papel dos lideres ao nivel
da transferéncia do conhecimento através do seu exemplo. Isto é, quando os lideres
partilham o que sabem incentivam os restantes trabalhadores a também a partilharem o
seu conhecimento. Para além do seu exemplo, as chefias sdo muito importantes para a
transferéncia do conhecimento, uma vez que os trabalhadores procuram nos lideres
informac0des para a realizagdo do seu trabalho no dia-a-dia (Doherty e Cormican, 2017).
As chefias tém também um papel de apoio e gestdo de todo o processo da transferéncia
do conhecimento, de modo a incentivar um ambiente de confianca e favoravel a inovacao,
podendo manter o foco na transferéncia e eliminar ou minimizar as barreiras que podem
dificultar o processo (Cunha e Ferreira, 2011). . Segundo, Doherty e Cormican (2017) as
chefias que partilham e incentivam a partilha de conhecimento sdo vistos como lideres

competentes.
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2.6.2.7 Estrutura da organizagao

O tipo de estrutura da organizacao é também considerado um fator de extrema
importancia para a transferéncia do conhecimento (Silveira et al., 2018; Lemos e Joia,
2012; Nonaka e Takeuchi, 1997). Quando uma organizagdo possui um sistema
hierarquico muito rigido e burocratizado, a transferéncia do conhecimento sera
dificultada uma vez que a comunicacao entre trabalhadores € mais dificil sendo que cada
unidade ou departamento esta mais centrada na concretizacao dos seus objetivos (Lemos
e Joia, 2012). Segundo os autores citados, os trabalhadores com cargos mais baixos séo
inibidos de intervirem nos processos da organizacgdo e o conhecimento dos elementos com
cargos mais altos ndo esta acessivel para todos. Deste modo, € importante que as pessoas
que possuem o conhecimento, independentemente da posi¢do que ocupam dentro da
empresa, possam estar disponiveis para fazer parte do processo de transferéncia do
conhecimento (Lemos e Joia, 2012). Silveira et al.(2018) refor¢cam esta posigao referindo
que a disponibilizacdo do conhecimento a todos os trabalhadores independentemente da
posicao hierarquica da pessoa que detém o conhecimento é também importante para que
os trabalhadores se sintam a vontade para pedir ajuda quer aos seus colegas quer as suas

chefias.

Na obra de Gareth Morgan (1996) intitulada “Imagens da Organiza¢do” o autor
apresenta diversas metaforas para caraterizar os diversos tipos de organizacbes e
apresentar 0s seus principais problemas. Uma das comparacOes realizadas por Gareth
Morgan consiste a visdo hologréafica da organizacdo, em que estas sdo comparadas com
0 cérebro quando tém a capacidade de ser flexiveis, criativas e de se adaptarem facilmente
aos novos desafios devido a sua capacidade de aprendizagem (Morgan, 1996). Sendo o
cérebro um sistema de processamento de informacdo e construgdo de conhecimento, esta
visdo estd estreitamente relacionada com a tematica da gestdo do conhecimento. As
caracteristicas do cérebro como a sua capacidade de adaptagdo quando uma das suas
componentes sofre danos, a capacidade de se organizar e reorganizar para lidar com as
contingéncias que enfrenta ou a semelhanga a um holograma em que as informac6es séo
absorvidas e distribuidas para todas as partes sdo algumas das explicacdes para esta
comparacao entre o cérebro e as organizag¢fes (Morgan, 1996). Contudo, em organizacdes
com uma estrutura muito burocratica e rigida pode dificultar a fluidez da informagéo
(Morgan, 1996).
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2.6.2.8 Turnover dos trabalhadores na organizagdo

O Turnover dos trabalhadores na organizacgdo, diz respeito a rotatividade dos
trabalhadores. Nurye et al. (2019) realizaram um estudo acerca da transferéncia do
conhecimento entre empresas de outsourcing de sistemas de informacdo da Etidpia e o0s
clientes. Os dados foram recolhidos através de entrevistas semiestruturadas aos gestores
de projeto dos prestadores de servicos e aos respetivos clientes. Os autores quando a
rotatividade é elevada os trabalhadores que saem levam consigo conhecimentos
importantes que podem ser uma vantagem competitiva para a organizacao,
comprometendo o seu desempenho. Para além disso, a saida de trabalhadores pode
também causar interrupcdes nos processos de aprendizagem e de transferéncia do

conhecimento (Nurye et al., 2019).

2.6.2.9 Politicas de seguranca da informacéo e do conhecimento

As politicas de seguranca da informacéo e do conhecimento dizem respeito as
medidas criadas pela organizacdo para que o conhecimento essencial para a sua vantagem
competitiva, ndo chegue as empresas concorrentes durante o processo da transferéncia de

conhecimento (Serrano e Fialho, 2005).

No estudo realizado por Rogerio Loureiro, Daniel Polezi, Dalila Corréa, Erica
Galvdo e Sergio Siani (2018) sobre a partilna e a protecdo do conhecimento numa
empresa do setor sucroenergético, os autores concluiram que os gestores utilizam diversas
ferramentas e préaticas para a partilha e protecdo do conhecimento. Através da realizacéo
de entrevistas semiestruturadas a oito gestores de pesquisa e desenvolvimento, ao gestor
de recursos humanos, ao gestor de propriedade intelectual e ao gestor de informacdes da
organizacdo, da analise documental e da observagéo verificaram que existem algumas
ferramentas utilizadas pelos gestores para proteger o conhecimento, nomeadamente a
limitacdo e/ou controlo dos niveis de acesso, protecdo eletronica, contratos de trabalho
com clausulas de confidencialidade, registo de patentes, regulamentos e normas de
seguranca da informacdo e até politicas de retencdo de funcionarios. (Loureiro et al.,
2018). Contudo, estas politicas devem ser aplicadas na organizacdo ponderadamente pois
podem constituir uma barreira para a transferéncia do conhecimento, pois para além de
restringirem a transferéncia involuntaria do conhecimento, poderdo inibir também a

transferéncia voluntaria dentro da organizacgéo (Serrano e Fialho, 2005).
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Doherty e Cormican (2017) referem que existem dois principais motivos para
ocorrerem problemas no processo de transferéncia de conhecimento. Por um lado, as
pessoas podem néo estar dispostas a partilhar o conhecimento. Esta atitude pode dever-
se a diversos fatores, nomeadamente, porque nao confiam nos colegas, porque o ambiente
incentiva o sigilo e a competicdo, porque ndo tém tempo, por ndo se sentem motivadas
para a partilha ou por desconhecerem o valor da mesma. Por outro lado, podem ocorrer
problemas no processo de transferéncia do conhecimento devido a barreiras ou
impedimentos organizacionais que levam a que os individuos ndo sejam capazes de
partilhar o conhecimento, como por exemplo as estruturas organizacionais desadequadas
ou uma cultura organizacional hostil. Assim, as organizagfes devem promover um
ambiente de trabalho propicio a partilha de conhecimento de modo a que a transferéncia

do conhecimento seja incentivada e ndo forcada (Doherty e Cormican, 2017).

Na tabela 2.4 apresenta-se uma sintese dos fatores facilitadores/inibidores da

transferéncia de conhecimento identificados na literatura.

Tabela 2.4 — Fatores facilitadores/inibidores da Transferéncia do Conhecimento

Fatores Autores

Silveira et al (2018)

Lemos e Joia (2012)

Cunha e Ferreira (2011)
Bukowitz e Williams (2002)
Davenport e Prusak (1998)

Tempo disponivel para a

transferéncia do conhecimento

Nurye et al (2019)

Silveira et al (2018)
Doherty e Cormican (2017)
Cultura ) )
Confianca Sequeira (2015)

Lemos e Joia (2012)
Bukowitz e Williams (2002)

Davenport e Prusak (1998)

Organizacional

Silveira et al (2018)
Doherty e Cormican (2017)
Sequeira (2015)

Lemos e Joia (2012)

Cunha e Ferreira (2011)

Linguagem comum (linguagem

profissional e idioma)
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Serrano e Fialho (2005)
Davenport e Prusak (1998)

Existéncia de espacos e iniciativas
informais que incentivem a

transferéncia espontanea

Cardoso (2007)
Davenport e Prusak (1998)

Crenca de que o conhecimento é
exclusivo de grupos especificos e

tipo de conhecimento valorizado

Silveira et al (2018)
Lemos e Joia (2012)
Davenport e Prusak (1998)

Intolerancia ao erro, a necessidade

de ajuda e ao questionamento

Silveira et al (2018)
Lemos e Joia (2012)
Davenport e Prusak (1998)

Capacidade de comunicacao da pessoa que detém o

conhecimento e capacidade de absor¢do dos recetores

Nurye et al (2019)

Castro et al (2018)
Doherty e Cormican (2017)
Sequeira (2015)

Cardoso (2007)

Davenport e Prusak (1998)

Motivacao e retorno para quem partilha o

conhecimento

Nurye et al (2019)

Silveira et al (2018)

Castro et al (2018)

Doherty e Cormican (2017)
Lemos e Joia (2012)
Bukowitz e Williams (2002)
Davenport e Prusak (1998)

Atitude perante a mudanga/novo conhecimento

Nurye et al (2019)
Sequeira (2015)

Cunha e Ferreira (2011)
Davenport & Prusak (1998)

Natureza do conhecimento a ser transferido

Cunha e Ferreira (2011)
Cardoso (2007)

O papel das chefias no processo de transferéncia de

conhecimento

Silveira et al (2018)
Doherty e Cormican (2017)
Cunha e Ferreira (2011)
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Bukowitz e Williams (2002)

Estrutura da organizacao Lemos e Joia (2012)

Turnover dos trabalhadores da organizacgéo Nurye et al (2019)

Loureiro et al (2018)

Politicas de seguranca de informacao e conhecimento )
Serrano e Fialho (2005)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os fatores anteriormente mencionados podem condicionar dois aspetos principais
da transferéncia do conhecimento, nomeadamente a Velocidade e a Viscosidade. A
Velocidade refere-se a rapidez com que o conhecimento se move na organizagdo. Ja a
Viscosidade diz respeito a riqueza (ou espessura) do conhecimento que € transferido na
empresa (Davenport e Prusak, 1998). Estes dois aspetos permitem avaliar o grau de
eficiéncia e de utilizagdo do conhecimento da organizacdo (Sequeira, 2015). Contudo,
deve-se ter em atencdo que os fatores que aumentam a velocidade de transferéncia
poderdo diminuir a sua riqueza e vice-versa, isto porque gquanto mais tempo os individuos
tiverem para transferir conhecimento (menor velocidade) maior a quantidade de
conhecimento disponibilizado para os outros individuos absorverem. Dai ser de extrema
importancia a conciliagdo das duas caracteristicas (Davenport e Prusak, 1998). E
importante ainda ter em consideracdo que apesar das organizagdes disponibilizarem o0s
meios para a transferéncia ndo significa que esta seja bem-sucedida, caso os fatores

organizacionais facilitadores/inibidores do processo nao sejam tidos em consideragéo.

3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1 O problema de investigacéo

O problema de investigacdo do presente estudo tem como ponto de partida a
seguinte questdo: Como se processa a transferéncia do conhecimento organizacional no
Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva? Para responder a questao apresentada,
0 presente estudo tem como objetivo geral conhecer os processos de transferéncia do
conhecimento organizacional do Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, sede
da Agéncia Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnoldgica, uma associagdo de
divulgacdo de ciéncia. Para a concretizacdo do objetivo geral, torna-se necessario a

concretizacdo dos seguintes objetivos especificos i) Conhecer as atividades/meios de
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transferéncia do conhecimento; ii) Identificar fatores facilitadores da transferéncia do
conhecimento na organizacdo e iii) ldentificar fatores inibidores na organizacdo a

transferéncia do conhecimento.

Como ja apresentado anteriormente com o inicio da abordagem da Gestdo do
Conhecimento em seminarios e conferéncias, muitos os investigadores comegaram a dar
mais importancia a esta tematica e realizaram diversos estudos relativos ao conhecimento
nas organizacdes e aos processos utilizados para o gerir (Anand e Singh, 2011). Com o
tempo a temética da Gestdo do Conhecimento foi ganhando mais relevancia no contexto
empresarial, uma vez que 0s gestores entendiam que para aumentar a vantagem
competitiva da sua organizacdo, o conhecimento deveria ser visto como um ativo da
organizacdo e um recurso estratégico (Anand e Singh, 2011; Neto, 2011). Deste modo,
0s estudos relacionados com os processos de Gestdo do Conhecimento tém grande
pertinéncia a nivel social pois procuram conhecer os processos envolvidos na gestdo do
conhecimento, engquanto recurso estratégico de elevada importancia para as organizacoes.
Por outro lado, durante a revisdo da literatura foram encontrados estudos sobre a
transferéncia do conhecimento em organiza¢Ges empresariais realizados em diversos
contextos, mas ndo foi encontrado nenhum estudo sobre a Transferéncia do
Conhecimento em organizacdes com as caracteristicas da Ciéncia Viva, que tem como
objetivo a divulgacdo do conhecimento cientifico para a comunidade, o que revela a

pertinéncia cientifica do estudo.

Ao longo do presente estudo foram descritos de forma detalhada as
atividades/meios e os fatores facilitadores/inibidores da transferéncia do conhecimento
apresentados por diversos autores. Tendo por base essa informacéo foi elaborado um
modelo de andlise, com dois eixos analiticos, que contempla, por um lado as
atividades/meios de transferéncia do conhecimento identificadas na literatura e, por outro
lado, os fatores facilitadores/inibidores da transferéncia do conhecimento. Deste modo,
consideram-se atividades/meios que proporcionam a transferéncia do conhecimento a
interacdo formal e informal entre os trabalhadores, a formacdo técnica e de integracao e
contacto com especialistas, os programas de rotacao de pessoas pelos postos de trabalho,
a socializacdo as TIC e equipas multidisciplinares com trabalhadores com background
variado. J& os fatores facilitadores/inibidores da transferéncia do conhecimento séo a
cultura organizacional (que inclui o tempo, a confianca, a linguagem comum, a existéncia

de espacos e iniciativas informais, a crenca de que o conhecimento é exclusivo de grupo
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especificos e a intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento), a
capacidade de comunicacdo da fonte e a capacidade de absor¢do do recetor do
conhecimento, a motivacdo e o retorno para quem partilha, a atitude perante a
mudanga/novo conhecimento, a natureza do conhecimento a ser transferido, o papel das
chefias, a estrutura da organizag&o, o turnover, e as politicas de seguranca da informacéo
e do conhecimento (figura 3.1).

Figura 3.1 — Modelo de anélise do processo de Transferéncia do Conhecimento

Fatores influenciadores da transferéncia do Atividades/Meios de Transferénciado
conhecimento Conhecimento

Cultura Organizacional :
Interacdo formal e informal entre os
: G trabalhadores
Capacidade de comunicacgao da fonte e a

capacidade de absorcao do recetor do
conhecimento

Formacdo técnica e de integracio e
Motivacdo e retorno para quem partitha contacto com especialistas

o conhecimento

Atitude perante a mudanca/novo
conhecimento

Programas de rotacdo de pessoas pelos
postos de trabalho

Natureza do conhecimento a ser

transferido i ; f
Socializacdo (partilhar experiéncias,

observacao e imitacao)

O papel das chefias no processode
transferéncia de conhecimento

Estrutura da organizacdo Tecnologias de Informacéo e
Comunicagao

Turnover dos trabalhadores da
organizagao . SN
Equipas multidisciplinares com

trabalhadores com background

Politicas de seguranca de informacao e ;
variado

conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Meétodo de Investigagéo
A investigacdo na area das Ciéncias Sociais e Humanas segue dois requisitos
fundamentais. Por um lado, a investigacdo deve apresentar um caracter cientifico,
marcada pela sistematizacao e pelo rigor, e por outro lado deve ser adequada ao objeto de
estudo (Coutinho, 2020).

Ao longo dos anos a comunidade cientifica tem apresentado diversos paradigmas
da investigacdo na area das Ciéncias Sociais e Humanas. Esses paradigmas pretendiam,

por um lado unificar os conceitos e pontos de vista de forma a criar uma identidade
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comum com teorias e questdes metodologicas e, por outro lado, permitir a legitimacéao
entre os investigadores uma vez que os paradigmas apresentam critérios de validade e
interpretacdo cientifica (Coutinho, 2005, citado por Coutinho, 2020). Comparando 0s
paradigmas, verifica-se que é comum a aceitacdo de duas perspetivas metodologicas
diferentes, nomeadamente a perspetiva quantitativa e a perspetiva qualitativa (Coutinho,
2020).

A perspetiva quantitativa centra-se na analise de factos e fenGmenos observaveis
e na medicdo e avaliacdo de variaveis comportamentais passiveis de serem medidas,
comparando-as e relacionando-as durante a investigacao, isto é, consiste na recolha e
analise de dados que sdo possiveis observar e quantificar (Coutinho, 2020; Fortin, 2003).
Pode ser definida como uma estratégia que privilegia a recolha e analise de dados,
implicando uma abordagem dedutiva da relagdo entre a teoria e a pesquisa e enfatizando
0 teste de teorias ja existentes (Bryman, 2012). De acordo com esta perspetiva, 0
investigador parte do pressuposto de que os problemas sociais tém uma resolucéo objetiva
através de métodos cientificos, integrando as praticas e normas do modelo cientifico
normal e do positivismo em particular e vé a realidade social como uma realidade externa
e objetiva (Coutinho, 2020; Bryman, 2012). Neste tipo de estudo, a teoria apresenta um
papel importante pois é ela que ira guiar o investigador na sua tarefa que consiste,

frequentemente, em testar, verificar ou comprovar uma teoria ou hipétese.

J4 a perspetiva qualitativa surgiu na sequéncia das criticas de diversos
investigadores, tendo sido Soren Kierkegaard o primeiro a criticar a perspetiva
guantitativa pois recusava-se a aceitar que o comportamento humano era regido por leis
(Coutinho, 2020). Este filésofo defendia que a ciéncia € inevitavelmente subjetiva pois o
homem é um ser autonomo, rejeitando-se as praticas e normas do modelo cientifico
normal e do positivismo em particular, e valorizando o0 modo como os individuos
interpretam o seu mundo social (Coutinho, 2020; Bryman, 2012). Na investigacdo
conduzida pela perspetiva qualitativa pretende-se investigar as acfes individuais e as
interacdes sociais da perspetiva dos individuos de modo a atribuir um significado, ou seja,
0 objeto de estudo j& ndo é o comportamento humano, mas sim as suas inten¢des e 0s seus
propésitos (Coutinho, 2020). Assim, a perspetiva qualitativa pode ser definida como uma
estratégia que privilegia as palavras em vez da quantificacdo pela recolha e anélise de
dados que realca uma abordagem indutiva na relacdo entre a teoria e a pesquisa, sendo o

principal proposito a criacdo de teorias (Bryman, 2012). Mais do que avaliar, 0 objetivo
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deste tipo de investigacdes € descrever e interpretar o meio e o fenémeno tal como ocorre,

sem o controlar (Fortin, 2003).

Contudo, desde os anos 80/90 do século passado tem-se verificado um crescente
namero de investigadores que elaboram os seus estudos com base numa integracdo
metodoldgica recorrendo a técnicas e métodos das duas perspetivas anteriores de forma a
ultrapassar a dicotomia quantitativo e qualitativo e beneficiar da complementaridade das
metodologias. Esta nova perspetiva metodologica é designada de metodologias mistas
(Coutinho, 2020).

As metodologias mistas sdo uma perspetiva que inclui a recolha de dados
quantitativos e qualitativos, integrando as caracteristicas das duas perspetivas anteriores,
as suas suposicoes filosoficas e estruturas teodricas (Creswell, 2014). Sdo utilizadas como
alternativa as tradicionais, recorrendo aos métodos e técnicas de recolhas de dados
(ferramentas) de ambas para a recolha de dados de natureza descritiva e numérica para
obter a resposta mais correta a questdo inicial, independentemente da metodologia
utilizada (Coutinho, 2020).

Ao analisar as caracteristicas das trés perspetivas entendeu-se que, devido a
complexidade do presente estudo, a abordagem metodoldgica mais adequada a adotar
seria a metodologia mista, recorrendo a técnicas de recolha de cariz qualitativo e
quantitativo, uma vez que o investigador ndo necessita de se enquadrar num Unico
paradigma com as suas suposicoes filosoficas e as suas técnicas, mas tem a possibilidade
de os utilizar em simultdneo de modo a complementarem-se e a permitirem um maior
conhecimento sobre o fendmeno em estudo, a Transferéncia do Conhecimento
Organizacional. InvestigacGes na area das Ciéncias Sociais e Humanas que incluem
variaveis interdependentes, como comportamentos, percecdes, atitudes ou expetativas,
ndo podem ser vistas com ciéncias exatas em que as variaveis podem ser isoladas. E
necessaria uma abordagem diversificada que combine a precisdo analitica da perspetiva
quantitativa com a autenticidade e o carater interpretativo da perspetiva qualitativa de

modo a obter resultados Uteis e proveitosos (Salomom, 1991 citado por Coutinho, 2020).

3.3 Desenho de investigacao
Relativamente ao desenho de investigacédo utilizado, Yin (2009) refere que a sua

escolha ndao tem uma formula especifica. Contudo, existem trés condigdes que apoiam na
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escolha do tipo de investigacdo, sendo o tipo de pergunta de investigacdo aquela que tem
maior influéncia. O mesmo autor refere que ao se analisarem os diversos tipos de
perguntas de investigacdo possiveis, nomeadamente, “quem", "o qué”, "onde", "como" e
"por que” verifica-se que as que mais se adequam ao estudo de caso sdo os ultimos dois
tipos (“como” e “por que”) (Yin, 2009). O autor também refere que um “um estudo de
caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre

fendémeno e contexto ndo sdo claramente evidentes” (Yin, 2009: 18).

Sendo que nesta investigacdo se pretende responder a questdo “Como se processa
a transferéncia do conhecimento organizacional no Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva?” e tal como refere Sequeira (2015) o processo da Gestdo do Conhecimento
nas organizacoes (do qual a transferéncia faz parte) ndo se pode separar do seu contexto
organizacional, optou-se por um Estudo de Caso.

Este € um desenho de investigacdo que envolve o estudo intensivo e
pormenorizado de algo bem definido: o caso. O que distingue um estudo de caso dos
outros métodos de investigacdo é que o investigador procura revelar as caracteristicas
Unicas do caso. O caso é o objeto de interesse do estudo, e o investigador tem como
objetivo fornecer um exame aprofundado sobre ele (Bryman, 2012). Quase tudo pode ser
considerado um caso, isto &, um individuo, uma familia, um grupo, uma organizagdo, uma
politica, uma decisdo ou até um processo (Coutinho, 2020; Fortin, 2003). Contudo, €
importante ter em consideracdo que o caso deve ser algo real e ndo algo abstrato como

um tépico, um argumento ou uma hipotese (Yin, 2009).

Optou-se entdo por um estudo de caso unico, holistico e de carater descritivo, uma
vez que se pretende descrever como € realizado o processo de transferéncia de
conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, pelo que e 0s
objetivos que se pretendem atingir com 0 presente estudo apresentam um carater

descritivo.

3.4  Técnicas de recolha de dados
O estudo da transferéncia do conhecimento de uma organizacao implica a recolha
de uma elevada quantidade de informacao sobre 0s processos e as praticas de partilha dos

saberes. Sendo o estudo de caso um método que permite a utilizacdo de técnicas de
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recolha de dados de carater qualitativo e de carater quantitativo, para proceder a recolha
de dados do presente estudo optou-se por duas principais técnicas de recolha de dados,
nomeadamente a entrevista semiestruturada que apresenta um carater qualitativo e o
inquérito por questionario que apresenta um carater quantitativo. Como técnica
complementar procedeu-se a uma pesquisa documental, essencialmente para

contextualizar e caracterizar a organizagdo em estudo.

3.4.1 Entrevista semiestruturada

A entrevista semiestruturada consiste numa ferramenta de recolha de dados
através da comunicacdo verbal (Fortin, 2003). Caracteriza-se pelo contacto direto entre o
investigador e o entrevistado, em que o0 entrevistado exprime a sua percecao, interpretacao
e experiéncia sobre um determinado acontecimento. Por norma, a recolha de dados por
entrevista semiestruturada € auxiliada por um guido. Este guido consiste num documento
gue contém as questdes que serdo colocadas ao entrevistado pelo investigador durante a

entrevista.

Contudo, este guido nao necessita de ser seguido de forma rigida pelo
entrevistador pois é possivel alterar a forma como séo colocadas as questfes e a sua ordem
e 0 entrevistador pode ainda colocar outras questdes de acordo com o desenvolvimento
da entrevista. Este tipo de entrevista da ao entrevistado maior liberdade para dar a sua

resposta e desenvolver os temas em discussdo (Bryman, 2012).

O objetivo da realizacdo das entrevistas semiestruturadas foi a recolha de
informagdo aprofundada e detalhada sobre a transferéncia do conhecimento na
organizagdo em estudo. Foram elaborados dois guides de entrevista constituidos por
questbes abertas de modo a levar o entrevistado a explorar as diversas questoes de forma
livre, onde foram incluidas as principais dimensdes identificadas na reviséo da literatura
relativas aos meios/atividades de transferéncia do conhecimento e os fatores
facilitadores/inibidores deste processo (ver Apéndice 1). Um guido foi elaborado para
entrevistar a Chief Executive Officer (CEO) e o Coordenador dos Recursos Humanos e o

outro guido foi destinado a entrevistar o Chief Technology Officer (CTO) (Apéndice 2).

Para validar o guido da entrevista foi realizado um pré-teste com o CRH na qual

se verificou ndo serem necessarios ajustes ao guido utilizado.
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3.4.2 Inquérito por questionario

Um inquérito por questionario consiste numa técnica de recolha de dados em que
para obter as respostas dos participantes do estudo sobre um determinado tema sdo
apresentadas as questdes num formuléario, com as respetivas opgbes de resposta
(Coutinho, 2020). Por norma, € utilizado quando se pretende inquirir um grande niumero
de individuos e, por esse motivo, considerou-se adequado para inquirir os trabalhadores
da organizacdo em estudo sobre as suas percecdes e praticas de transferéncia do
conhecimento. A elaboragdo de um inquérito por questionario € um processo demorado
e complexo que deve ter como ponto de partida os objetivos a alcancar com a sua
aplicacdo (Coutinho, 2020). Assim, considerou-se 0s objetivos de investigacgdo, a reviséo
da literatura para elaborar o guido do inquérito por questionario de modo aferir sobre as
atividades e os fatores condicionantes da transferéncia do conhecimento na organizacgéo
em estudo (ver Apéndice 3). De referir que os dados obtidos através das entrevistas
realizadas, permitiram a elaboracdo de um inquérito por questionario mais ajustado a

realidade da organizacao.

O questionario é constituido por 3 seccdes, nomeadamente a sec¢do inicial onde
constam as questdes para a caracterizacdo dos inquiridos, a segunda seccdo que diz
respeito as questbes relacionadas com os atividades/meios de transferéncia do
conhecimento e a ultima sec¢do composta por questdes acerca dos fatores

facilitadores/inibidores da transferéncia do conhecimento (Apéndice 4).

Antes da aplicacdo do questionario aos trabalhadores foi realizado um pré-teste
com o objetivo de verificar a adequacdo do questionario a 5 trabalhadores. De acordo
com a informacao recolhida nos pré-testes, fez-se a adaptacdo do inquérito em dois niveis.
Por um lado, percebeu-se que devido ao nimero de trabalhadores, a partir das respostas
as questbes de cariz sociodemografico apresentadas, era facil a identificacdo dos
trabalhadores que respondiam ao questionario, pondo em causa 0 anonimato do mesmo
e, consequentemente o preenchimento do questionario. Por esse motivo, foram retiradas
algumas questdes iniciais de modo a impossibilitar a identificacdo dos respondentes. Por
outro lado, foram simplificadas e clarificadas algumas questdes que geraram algumas

duvidas no preenchimento do pré-teste.
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3.5 Universo em anélise
A organizacao escolhida para realizagdo do presente estudo de caso foi o Pavilhdo
do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, sede da Agéncia Nacional para a Cultura

Cientifica e Tecnoldgica.

Para a realizagdo das entrevistas foram selecionados trés elementos que se
considerou conhecerem de forma mais profunda as politicas e praticas da transferéncia

do conhecimento organizacional na empresa, nomeadamente a CEO, o CRH e 0 CTO.

Relativamente ao inquérito por questionario optou-se por aplicar o mesmo a todos
os trabalhadores que trabalhavam no Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva,
uma vez que o universo de andlise era pequeno (Coutinho, 2020). Acrescenta-se ainda
que foram incluidos os trabalhadores bolseiros e os professores que se encontram em
mobilidade, uma vez que a transferéncia do conhecimento organizacional deve ocorrer
entre todos os trabalhadores dos diversos departamentos que laboram na organizagéo
independentemente do tipo de vinculo. O link de acesso ao questionario foi enviado para
0s 100 trabalhadores e registaram-se 61 respostas, 0 que corresponde a 61% do universo

em analise.

3.6  Procedimentos adotados

Para a realizacdo do presente estudo, num primeiro momento foi necessario obter
a autorizacdo por parte da Direcdo da organizacdo. Apos a formalizacdo da autorizacdo
para a realizacdo do estudo procedeu-se ao agendamento das entrevistas com o CRH, a
CEO e 0 CTO. Para isso foi enviado um email para os trés, com a informacao relativa ao
estudo e aos objetivos, solicitando a disponibilidade para a realizagéo da entrevista. As
entrevistas foram realizadas nos dias 15, 22 e 26 de novembro de 2020, sendo que a
entrevista com o CTO foi a Unica realizada atraves da plataforma zoom e as restantes
foram realizadas presencialmente. Em cada entrevista, no inicio foram relembrados os
objetivos do estudo e foi pedida autorizagdo para gravar a mesma, sendo que 0s trés
entrevistados responderam afirmativamente. Procedeu-se entdo a realizagdo das

entrevistas com a gravacao das mesmas.

Para aplicar o questionario aos trabalhadores da Ciéncia Viva foi utilizada a
ferramenta online Google Forms, uma vez que, durante o periodo de aplicacdo dos

mesmaos, os trabalhadores se encontravam em teletrabalho ou em layoff. Nesse sendito,
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foi necessario o adiamento da aplicacdo do questionario numa primeira fase devido ao
elevado numero de trabalhadores em layoff. Posteriormente, apos se verificarem ainda
trabalhadores em layoff foi necessario avancar com a aplicagdo do questionario devido
aos limites temporais existentes para a realizacdo da investigacdo. O facto de alguns
trabalhadores se encontrarem em layoff dificultou bastante o processo pois ndo tinham
acesso ao email profissional e foi necessario contactar por outras vias solicitando o
preenchimento do questionario. Esta situacdo podera justificar a taxa de resposta de 61%.
O email com o link de acesso ao questionario foi enviado para todos os trabalhadores no
dia 15 de fevereiro de 2021 e deu-se por terminada a recolha de dados no dia 14 de margo
de 2021. A meio do periodo, foi enviado um email de reforco, relembrando o pedido de

colaboracéo.

3.7 Tratamento e analise dos dados
Para a analise e tratamento dos dados recolhidos através das entrevistas e dos
inquéritos por questionario recorreu-se respetivamente a técnica de anélise de contetdo,
nomeadamente a analise tematica categorial e a analise dos dados quantitativos mediante

a contagem de frequéncias absolutas e relativas.

A andlise de contedos é um conjunto de técnicas que permite analisar de forma
sistematica a informacdo em forma de texto de modo a quantificar a frequéncia de
elementos “chave” e a organiza-los em categorias que representam aspetos importantes
sobre 0 tema em estudo (Coutinho, 2020). E um método que permite o tratamento de
informagao complexa e profunda obtida a partir da transcri¢éo de entrevistas, em especial
das entrevistas semiestruturadas e ndo estruturadas e possui diversas variantes que se
diferenciam entre si pelo foco da analise (Campenhoudt, Marquet e Quivy, 2019). A
analise tematica categorial foca-se essencialmente nos elementos do discurso, procurando
desmonta-lo em fragmentos e agrupar cada um desses fragmentos em categorias (Bardin,
1995 citado por Sequeira, 2015). O objetivo € que as unidades de anélise, que podem ser
palavras ou simbolos, se organizem em categorias que por sua vez representam aspetos
em estudo (Coutinho, 2020). No presente estudo, num primeiro momento procedeu-se a
transcri¢do das entrevistas a partir das gravagdes. Num segundo momento elaborou-se a
matriz categorial de analise do conteudo das entrevistas. Devido ao nimero reduzido de

entrevistas os dados foram tratados em Excel. As categorias e subcategorias foram
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definidas de forma dedutiva e indutiva, com base na revisdo da literatura elaborada e nas
respostas dadas pelos entrevistados, e agrupadas em duas grandes tematicas:
atividades/meios de transferéncia de conhecimento e os fatores facilitadores/inibidores da
transferéncia do conhecimento. Relativamente as unidades de contexto, que
correspondem as entrevistas propriamente ditas, foram atribuidos cddigos a cada
entrevista, com as iniciais dos cargos assumidos pelos informantes na organizagéo (CRH,
CEO e CTO), de modo a ndo serem referidos nomes. Posteriormente passou-se a
indexacdo das unidades de registo, isto €, os segmentos de texto que sdo retirados dos
entrevistas para analise (Lima, 2013), as respetivas categorias e subcategorias (Apéndice
5).

Posteriormente, foi realizado o resumo e organizacdo da informacdo numérica
obtida através da aplicacdo dos questionarios de modo a criar uma imagem geral das
variaveis em estudo, através de distribuicGes de frequéncia relativa e absoluta (Fortin,
2003). Para a realizacdo da analise dos dados quantitativos foi utilizado o software SPSS

versao 26.

De modo a validar os dados obtidos com o presente estudo foi realizada a
triangulacdo da informacao obtida. A triangulacdo consiste na comparacéo entre os dados
obtidos através de um método associado a uma estratégia de pesquisa com os dados
obtidos através de um método associado a outra estratégia de pesquisa (Bryman, 2012).
Neste caso os dados obtidos com as entrevistas (método qualitativos) sdo comparados
com os dados recolhidos com os questionarios (método quantitativo), permitindo a

triangulacdo da informacéo (Bryman, 2012).

3.8 Qualidade da investigacao

Para avaliar a qualidade de uma investigacao, isto é a sua credibilidade existem
trés critérios a serem considerados, nomeadamente a validade externa que esta
relacionada com a possibilidade dos resultados obtidos no estudo serem generalizados
para alem do contexto especifico do estudo de caso, a validade interna que diz respeito
ao rigor das concluses obtidas e se respondem as questdes colocadas e a fiabilidade que
esta relacionada com a possibilidade de realizar o mesmo estudo novamente por outro
investigador e obter-se as mesmas conclusdes e resultados (Coutinho, 2020; Bryman,
2012; Yin, 2009).
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No presente estudo estes trés critérios foram tidos em consideracdo. Tal como
mencionado por Yin (2009) nos estudos de caso pretende-se alcancar a generalizacdo
analitica, ou seja, “generalizar um determinado conjunto de resultados para alguma teoria
mais ampla” (Yin, 2009: 43). Desta forma, procurou-se utilizar a teoria como referéncia
para comparar os resultados obtidos, sendo possivel contribuir para o conhecimento ja
existente sobre essa mesma teoria. A revisdo da literatura permitiu ainda ajustar os
objetivos da investigacao e definir a elaboracdo dos instrumentos de recolha de dados.
Antes da realizacdo das entrevistas e da aplicagdo do questionario aos trabalhadores da
organizacdo em estudo foram realizados os pré-testes, garantido que nenhuma das
questBes eram ambiguas ou de dificil compreensdo. Foi também realizada a triangulagao
dos dados na fase da analise dos mesmos de modo que os dados obtidos com o método
qualitativo corroborassem os dados obtidos com o método quantitativo. Foram ainda
descritos neste estudo todos os procedimentos realizados durante a investigagao, assim
como elaborados e guardados em suporte digital todos os registos e gravagdes de modo a

aumentar a fiabilidade do presente estudo.

Outro aspeto que estd relacionado com a qualidade da investigacdo é a
proximidade dos autores ao fenémeno em estudo. Coutinho (2020) refere que a
dependéncia contextual, isto €, a influéncia do contexto social no investigador pode
comprometer a investigacdo. Enquanto investigadora que trabalha na organizacdo em
estudo foi necessario ter em consideracdo alguns aspetos para ndo comprometer a
objetividade do estudo. Em primeiro lugar foi mobilizada a literatura sobre a tematica em
estudo, as técnicas de recolhas de dados foram elaboradas de acordo com a literatura de
referéncia, seguiu-se a metodologia cientifica de forma rigorosa, foram elaborados 0s
guides para as entrevistas e realizados os pre-testes, tanto do guido da entrevista como
dos questionarios e realizou-se a triangulacdo da informacdo qualitativa com a
quantitativa, isto € a relagdo entre os dados qualitativos e quantitativos recolhidos com as
entrevistas e o inquérito por questionario respetivamente (Coutinho, 2020; Bryman,
2012).

71



@ UAlgre

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacdo da organizagao
A Ciéncia Viva — Agéncia Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnoldgica ¢
uma associacao cientifica, sem fins lucrativos que tem como missédo a promocdo de uma
cidadania ativa apoiada no conhecimento cientifico. Através das suas atividades promove
a cultura cientifica e desafia o publico a partilhar e debater novas experiéncias,
acreditando num progresso social assente na curiosidade, na criatividade, no pensamento
critico e no envolvimento de todos os cidaddos (Ciéncia Viva — Agéncia Nacional para a

Cultura Cientifica e Tecnoldgica, 2020b)

A 1 de julho de 1996, o Ministério da Ciéncia e da Tecnologia em associa¢do com
a Fundacédo para a Ciéncia e Tecnologia (FCT) e a Agéncia de Inovacdo criou uma
Unidade de Apoio para a Educacao Cientifica e Tecnoldgica que tinha como objetivo a
realizacdo de estudos e trabalhos no dominio da promogdo do ensino experimental das
ciéncias. As suas principais atividades estavam relacionadas com o financiamento e
avaliacdo de projetos escolares de ensino experimental das ciéncias, tendo sido
estabelecidas praticas que normalmente eram exclusivas do ensino superior, em escolas
do ensino béasico e secundério (Ciéncia Viva— Agéncia Nacional para a Cultura Cientifica

e Tecnoldgica, 2020a).

A 24 de marco de 1997, a Unidade muda a sua designacédo para Unidade Ciéncia
Viva mantendo a gestdo do Programa Ciéncia Viva e, a 17 de junho de 1998 déa-se a
constituicdo da associacdo cientifica Ciéncia Viva — Agéncia Nacional para a Cultura
Cientifica e Tecnoldgica, sendo publicado em Diario da Republica a 5 de novembro de
1998. Desde entdo, a associacdo sem fins lucrativos, sediada em Lisboa, tem como
objetivo “a difusdo da cultura cientifica e tecnoldgica, apoiando agdes dirigidas a
promoc¢do da educacao cientifica e tecnoldgica na sociedade portuguesa, com especial
incidéncia nas camadas mais jovens da populagdo escolar” (Ciéncia Viva — Agéncia
Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnologica, 2020a), , e atuando em trés grandes
vertentes, nomeadamente, num programa de apoio ao ensino experimental das ciéncias e
a promocao da educagdo cientifica nas escolas, em campanhas nacionais de divulgacdo
cientifica e, numa rede nacional de Centros Ciéncia Viva que conta atualmente com 21
centros, de modo a promover a descentralizacdo da informacdo cientifica (Ciéncia Viva

— Agéncia Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnoldgica, 2020a).
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Dentro da rede dos 21 Centros de Ciéncia Viva, esta incluido o Pavilhdo do
Conhecimento — Centro Ciéncia Viva que funciona também como sede da Agéncia desde
2004. Durante o periodo da EXPO’98 o edificio tinha a designacdo de Pavilhdo do
Conhecimento dos Mares onde os visitantes podiam fazer uma viagem de exploracao
pelos mares. A 25 de julho de 1999, o Pavilhdo reabre portas com uma nova designacao:
Pavilhdo do Conhecimento — Ciéncia Viva. Desde entdo tem sido um espago ativo na
divulgacdo de ciéncia e na promocao da educacdo cientifica e tecnologica. Desde
exposicfes com modulos interativos das mais diversas tematicas a atividades de
laboratério, conversas com investigadores, ou até mesmo comemoracdes de dias
tematicos. O Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva procura tornar-se “numa

casa de ciéncia para todos”.

A 25 de julho de 2005, por despacho do primeiro-ministro, é declarada a utilidade
publica da Ciéncia Viva — Agéncia Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnoldgica.

Atualmente, de acordo com a pagina web do Pavilhdo do Conhecimento sdo
desenvolvidas atividades em diversas vertentes, como Exposi¢6es, Programas para visitas
escolares, Programa Noite no Museu, Festas de Aniversario, Programa Férias com
Ciéncia (Verao, Natal e Pascoa) ou Programas de visitas e atividades para familias,
publico com necessidades especiais e publico sénior. Na prossecucdo da sua missao, a
CV- ANCCT participa ainda em diversos projetos europeus e internacionais, realiza
concursos, organiza iniciativas de divulgacdo de Ciéncia como é o caso das Conferéncias
de Natal ou a semana C&T e estagios de Verdo para jovens realizado em colaboracédo
com centros de investigacdo e empresas com I&D permitindo que os estudantes tenho
contacto com a ciéncia em diversos contextos profissionais, iniciativas divulgadas na

pagina web da Ciéncia Viva.

Ao longo dos anos foram-se agregando aos associados fundadores outras
instituicbes, nomeadamente, o Instituto de Cooperacdo Cientifica e Tecnoldgica
Internacional, o Observatorio das Ciéncias e das Tecnologias, o Observatorio das
Ciéncias e do Ensino Superior, 0 Gabinete de Rela¢bes Internacionais da Ciéncia e do
Ensino Superior, o Centro de Neurociéncias de Coimbra, o Instituto de Biologia
Molecular e Celular, o Instituto de Patologia e Imunologia da Universidade do Porto, o
Instituto de Tecnologia Quimica e Bioldgica, o Laboratdrio de Instrumentacéo e Fisica

Experimental de Particulas, o Instituto de Telecomunicagdes, o Centro de Estudos
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Sociais, o Instituto de Ciéncias Sociais e o0 Instituto de Engenharia de Sistemas e
Computadores do Porto.

A equipa do Pavilhdo do Conhecimento — Ciéncia Viva esta organizada em trés
niveis nomeadamente, Dire¢do, Departamentos e Unidades. O organograma em apéndice
(Apéndice 6) representa a estrutura formal da organizacao.

A Equipa é composta por 100 trabalhadores, distribuidos como indicado na tabela
seguinte (tabela 4.1).

Tabela 4.1 — Distribuicdo dos trabalhadores por departamento

Departamento N° de
P trabalhadores
Diregéo 2

Assistentes de Direcédo 2
Secretariado 4
Escola Ciéncia Viva 4
8
4

Departamento de Comunicacdo e Marketing
Departamento de Design

Departamento de Programacéo e Eventos 12
Departamento Educativo 23
Departamento Expositivo 9

Departamento Técnico 12
Departamento de Sistemas de Informagéo 5

Departamento Financeiro e Recursos Humanos 15
Total 100

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 Caracterizacao dos entrevistados e dos inquiridos
Ao observar para os resultados do inquérito verificou-se que a maioria dos
respondentes (78%), tem 35 anos ou mais, tal como é possivel observar no grafico 4.1
(Apéndice 7, tabela 1), o que indica que a organizacdo ndo tem um quadro de pessoal

muito jovem.
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Gréfico 4.1 — Idade dos inquiridos (N=61)
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Conforme se pode observar no grafico 4.2 (Apéndice 7, tabela 2), a maioria dos

respondentes (79%) tem pelo menos a licenciatura o que demonstra que estamos perante

uma organizacdo com mao-de-obra bastante qualificada. Isto acontece devido as

caracteristicas da atividade da organizacdo, uma vez que consiste numa associacao de

divulgacéo de ciéncia.

Gréfico 4.2 — Habilitages literarias dos inquiridos (N=61)
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Relativamente ao departamento/servico a que cada respondente pertence,

verificou-se que a maior percentagem de resposta foi dos trabalhadores do Departamento

Educativo, com 25%, seguindo-se os departamentos de Programagdo e Eventos,

Comunicacédo e Marketing e o Departamento Técnico, os trés com 14% de resposta cada,

tal como se pode observar no grafico 4.3 (Apéndice 7, tabela 3). Esta informacao reflete
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a informacé&o referente ao nimero total de trabalhadores por departamento que consta na
tabela 4.1, em que o Departamento Educativo integra a maior equipa da organizacgao e 0s
departamentos Técnico e de Programacdo e Eventos também integram equipas

numeraosas.

Graéfico 4.3 — Departamento/servigo dos inquiridos (N=59)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Departamento Educativo maaassssss——— 250
Departamento de Programagdo e Eventos s 14%
Departamento de Comunicagdo c.. mm—— 14%
Departamento Técnico m————— 4%
Departamento Financeiro e de.. " 10%
Departamento Expositivo msssss 8%
Outro s 7%
Departamento de Sistemas de Informagdo s 3%
Secretariado === 3%
Departamento de Design mm 2%

Fonte: Elaborado pelo autor

Quando se relacionam as habilitacdes literarias com os departamentos/servicos,
verificou-se que 0s 7% que apenas concluiram o 3° ciclo pertencem ao Departamento
Técnico e ao Departamento Financeiro e de Recursos Humanos. Verificou-se que 15%
dos respondentes, concluiram o 12° ano e distribuem-se por diversos departamentos,
nomeadamente pelos departamentos Expositivo, Comunicacdo e Marketing, Sistemas de
Informacédo, Financeiro e de Recursos Humanos, Técnico e Secretariado. Relativamente
aos licenciados, que representam 43% dos respondentes, estes distribuem-se pelos viarios
departamentos, sendo que apenas o Departamento Expositivo e o Secretariado ndo tém
trabalhadores na equipa com esta habilitacdo académica. Quanto aos mestres e
doutorados, representam 36% dos individuos que responderam ao questionario e a
maioria fazem parte dos departamentos Educativo, Expositivo e Programacéo e Eventos.
(Apéndice 7, tabela 4).

Relativamente & antiguidade na organizacéo e no departamento/servigco, como se
apresenta no grafico 4.4 (Apéndice 7, tabela 5), 49% dos respondentes estdo na
organizacdo ha 6 ou mais anos. Contudo, existem 51% que estdo na organizagdo ha 5
anos ou menos, percentagem muito proxima da anteriormente referida e apenas 8% dos
respondentes estdo na organizagdo h& menos de um ano. Isto pode indicar um

significativo turnover nos Gltimos anos ou uma preocupacao da organiza¢do em renovar
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as equipas. Relativamente a antiguidade no departamento/servigo percebe-se que existe

uma reduzida rotacdo entre departamentos, pois 0 nimero de anos em os trabalhadores

que estdo no seu departamento corresponde, sensivelmente, a antiguidade na organizacao.

Gréfico 4.4 — Antiguidade dos inquiridos na organizagao e no departamento/servigo
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Atividades/meios de Transferéncia do Conhecimento

4.3.1 Interacdo formal e informal entre trabalhadores

Acerca das principais formas de interacdo social formal e informal entre os

trabalhadores, a CEO e o CRH mencionaram como 0s principais momentos formais e

informais em que € possivel ocorrer a transferéncia do conhecimento através de interacao

é, nomeadamente, o briefing diario com equipa de monitores, as reunides de responsaveis

de departamento, as reunibes de responsaveis de departamento com a direcdo, a

apresentacdo de conhecimento adquirido em conferéncias ou congressos, as reunioes

externas, a festa de reis, as almocos/jantares entre trabalhadores, as reunides informais e

conversas de corredor e as pausas no trabalho.

Ha diariamente um briefing inicial de manhd com a equipa de
monitores, [...]. Semanalmente hd uma reunido com todos o0s
responsaveis de departamento [...]. A nivel organizacional é
realizada sempre a festa de reis. A nivel informal sdo realizados
diversos almogos entre trabalhadores da mesma equipa ou de

equipas diferentes por sua propria iniciativa [...] (CRH).

[...
[...

] existem as reunides semanais dos coordenadores de equipas
]. Existem reunides dos responsaveis de departamento com a
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direcdo, [...]. Existe também o habito de quando algum trabalhador
vai a conferéncias ou congressos faz uma apresentacdo para 0s
colegas, ou dentro da prépria equipa ou uma apresentacdo geral para
toda a gente quando o tema é de interesse geral. [...]. Por vezes
existem também reunides alargadas e intensivas com o objetivo de
discutir pontos estratégicos em que faz parte a direcéo, a diretora do
departamento financeiro e de recursos humanos e por vezes também
0 ministro da Ciéncia, da Tecnologia e do Ensino Superior ou da
direcdo com a tutela, [...]. Relativamente as intera¢fes informais
existem as reunides/conversas de corredor [...]. As pausas e
conversas de café também contribuem para a transferéncia do
conhecimento. Existem ainda pequenas reunides, passagem de
pastas, aprendizagem de procedimentos em que o responsavel do
departamento acompanha uma pessoa que entra ou que se vai ocupar
de uma determinada tarefa [...]. (CEO).

O CRH mencionou ainda que é bastante dificil organizar iniciativas informais com
toda a equipa, pois como o Pavilhdo do Conhecimento funciona 7 dias por semana nédo

h& um dia em que seja possivel juntar toda a equipa em ambiente informal.

A realizagéo das iniciativas informais torna-se complicada uma vez
que a organizacgéo funciona 7 dias por semana. [...] (CRH).

Relativamente a promoc¢éo da interacdo presencial por parte da organizacdo de
modo a incentivar a transferéncia do conhecimento, os entrevistados anteriormente
mencionados referiram que a organiza¢do promove sempre esta interagao presencial para
que seja possivel o dialogo, a troca de opinides, a discussdo de problemas e a partilha de
experiéncias. A CEO salienta que a interacao presencial é extremamente importante para a criacdo

e desenvolvimento de ideias e projetos.

[...] € muito importante para desenhar agdes, criar coisas, discutir
ideias e novos projetos, entre outros. Principalmente na interagéo
informal é extremamente importante o contacto presencial. Diversos
projetos nasceram na sequéncia de conversas informais na copa por
exemplo, nas pausas para café. Quando ndo é possivel, recorre-se as
reunides através de diversas plataformas como o zoom ou do Skype.
(CEO)

Através do questionario procurou-se saber de que forma e com quem o0s
trabalhadores partilham o conhecimento relativamente as atividades que desenvolve. No
gréafico 4.5, (Apéndice 7, tabela 6) apresentam-se as opcdes de respostas que tiveram uma

percentagem mais significativa. Sendo assim, € possivel constatar que 86% dos
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respondentes partilha o conhecimento relativo as suas atividades com os colegas do seu
departamento e fa-lo em reuniGes. Verificou-se ainda que 83% dos respondentes partilha
0 conhecimento com as chefias direta atraves do e-mail e de reunifes. Para além das
reunides, os respondentes partilham o conhecimento com os colegas da sua
unidade/departamento através de conversas informais presenciais (81%) e por e-mail
(79%). Os documentos internos sdo também utilizados por 75% dos individuos para
partilhar o conhecimento com as chefias.

Relativamente a partilha de conhecimento com colegas de outros departamentos,
esta ocorre essencialmente por e-mail (71%) ou em reunides (67%). Contudo, ndo é com
quem os respondentes partilham mais conhecimento. As conversas informais online séo
meios que também sdo utilizados com alguma frequéncia para partilhar o conhecimento
com os colegas do mesmo departamento/servigo (73%) e com os colegas de outros
departamentos/servicos (respetivamente (56%). De realcar que as conversas presenciais
sdo preferidas relativamente as conversas online. Relativamente a partilha de
conhecimento com outros superiores esta ndo ocorre com muita frequéncia, pois as
percentagens de respondentes que assinalaram as categorias que mencionavam “Outros
superiores” sdo todas inferiores a 50%. Contudo, realga-se que 47% dos respondentes
mencionaram partilhar conhecimento com outros superiores através de e-mail ou em
reunides. Verificou-se ainda que relativamente a partilha de conhecimento relativo as suas
atividades através da intranet e de sessdes expositivas realizadas, a maioria dos

respondentes mencionou ndo utilizar estes meios para transferir o conhecimento.
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Gréfico 4.5 — De que forma e com quem os inquirdos partilham o conhecimento relativamente as suas atividades
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Fonte: Elaborado pelo autor

Com o inquérito pretendeu-se ainda conhecer como os trabalhadores obtém o
conhecimento das experiéncias do trabalho desenvolvido por outros colegas do seu
departamento e de outros departamentos (grafico 4.6, Apéndice 7, tabela 7). De um modo
geral, os respondentes tém mais conhecimento das experiéncias dos colegas do seu
departamento do que das experiéncias dos colegas de outros departamentos. Verificou-se
que a maioria dos respondentes tem conhecimento das experiéncias dos colegas do seu
departamento através dos proprios colegas (88%), sendo a categoria com maior
percentagem de resposta. As experiéncias dos colegas do mesmo departamento sdo ainda
partilhadas em reuniBes (85%), pelas chefias (84%), por e-mail (80%) e em conversas
informais presenciais (79%). Relativamente as experiéncias de trabalho de colegas de
outros departamentos, os respondentes obtém conhecimento essencialmente através dos

préprios colegas (72%), de conversas informais presenciais (70%) e atraves do e-mail
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(65%). Tal como verificado na questdo sobre de que forma e com quem partilha o
conhecimento relativo as atividades de trabalho, também aqui se verifica que as intranets

e as sessoes expositivas ndo sao formas de obtencdo de conhecimento privilegiado.

Gréfico 4.6 — Meios através dos quais os inquiridos obtém conhecimento das experiéncias dos colegas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Procurou-se também saber em que medida nos contextos de trabalho, em concreto
nos departamentos dos inquiridos, ocorrem situacdes de interacdo propicias a
transferéncia do conhecimento. E se estimula a troca de conhecimentos sobre a forma
como se realiza o trabalho e resolve problemas. (Apéndice 7, tabela 8). A grande maioria
dos inquiridos (77%) concorda ou concorda totalmente que sdo realizadas reunides para
troca de ideias e resolugdo de problemas. O mesmo se verifica quanto a reunido
espontanea e informal, entre trabalhadores, para resolver problemas de trabalho, em que
80% dos respondentes concorda ou concorda totalmente com esta afirmacéo.
Relativamente ao estimulo da troca de conhecimento sobre a forma como se realiza o
trabalho e como se resolvem problemas, verificou-se uma maior discrepancia entre as
respostas, 56% dos respondentes mencionaram concordar ou concordar totalmente com a
afirmacéo, enquanto 23% dos inquiridos responderam nao concordar nem discordar com

a afirmacéo e os restantes 22% responderam discordar ou discordar totalmente. Com o0s
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dados apresentados, verifica-se que para a maioria dos respondentes existem situagdes

que propiciam a transferéncia do conhecimento no seu departamento.

Gréfico 4.7 — Situaces de interagdo propicias a transferéncia do conhecimento no departamento
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2 Formacdo técnica e de integracdo e contacto com especialistas

Relativamente a formacdo profissional, questionou-se a CEO e o CRH se a
organizagdo promovia a formagdo profissional e se sim como era feito. Ambos
responderam que a organizagdo promove a formagdo profissional, maioritariamente
informal e nos locais de trabalho. Contudo, séo ainda promovidas algumas acGes de
formacéo realizadas formalmente, “Tém existido sessdes de formacdo sobre temas como
comunicagdo, procedimentos internos ou boas praticas (...) para os monitores da rede de
Centro Ciéncia Viva existe uma formacgédo anual” (CEO). O CRH acrescentou que em
2019 foi realizada formacao de atendimento ao cliente para todos os trabalhadores e para
0 ano de 2020, estavam previstas formacGes de inglés e de primeiros socorros que foram
canceladas devido a covid. Referiu ainda que a equipa de monitores tem frequentemente
formacao nos diversos espacos do Pavilhdo, nomeadamente laboratdrio, cozinha, doing*?,
entre outros, nomeadamente formag&do interna ministrada por formadores internos

(colegas) ou externos.

1 Uma oficina permanente onde os visitantes podem desenvolver diversos projetos em diferentes areas
como a programacao, robotica, mecanica, modelagdo 3D ou costura de forma divertida e inspiradora.
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Questionou-se ainda de que forma a organizacdo promovia o desenvolvimento dos
recursos humanos de modo responder as necessidades formativas dos trabalhadores e
estratégicas da organizacdo. Obteve-se respostas diferentes por parte da CEO e do CRH.
A CEO da Agéncia referiu que existem oportunidades para os trabalhadores através da

participacdo em conferéncias ou em programas como € o caso do programa Erasmus+.

O programa Erasmus + [...] permite a capacitacdo de adultos e
formacdo ao longo da vida e uma das iniciativas é enviar alguns
trabalhadores da organizacdo a conferéncia Ecsite, a maior
conferéncia europeia de museus e centros de ciéncia, onde podem
aprender sobre as areas de atuacdo da organizacdo, desde
museologia, educac¢do ou contacto com o publico. (CEO)

Ja o CRH mencionou que:

As necessidades formativas sdo obtidas através da consulta aos
trabalhadores que se faz muitas vezes no ambito da higiene e
seguranca no trabalho. E depois tenta-se gerir as necessidades dos
trabalhadores com as necessidades da propria organizacdo. (CRH)

Tanto a CEO como o CRH responderam afirmativamente quando questionados
sobre o incentivo e apoio aos trabalhadores quando estes pretendem investir na sua

formacédo pessoal e profissional.

A organizagdo tenta satisfazer ao maximo os trabalhadores no que
diz respeito a formacéo, para la das horas previstas pela lei. Mesmo
sendo em horério laboral é organizado com o trabalhador de modo
que também ndo prejudique a organizacao. Quando os trabalhadores
propdem alguma formacdo que pretendem participar a empresa
apoia a participacdo do trabalhador. Em alguns casos, quando o
curso é mais caro, como por exemplo cursos de especializacéo, e é
solicitado o contributo da organizacdo, faz-se um pacto de
permanéncia com o trabalhador e ele tera de ficar na organizacéo
durante x tempo. (CRH)

Os entrevistados também referiram que existe sempre formagdo inicial de modo
informal com os responsaveis de departamento e com os colegas que contribuem para a

aprendizagem dos novos trabalhadores, ajudando e apoiando na interacéo.

H& formacdo informal com o responsavel de departamento que
introduz os conhecimentos basicos e depois 0s colegas também
contribuem para a aprendizagem do novo trabalhador, apoiando e
ajudando na integracdo. (CEO)
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Relativamente a formacao sobre os procedimentos internos, ndo ha
nenhuma formacéo oficializada. Por norma é o responsavel do
departamento/coordenador da unidade onde o trabalhador inicia
funcbes que tem por misséo dar essa formacao informal. Quando ha
um novo trabalhador, por norma ha sempre o plano de formacéo
inicial em sala e um coaching a quem o trabalhador deve
acompanhar” (CRH).

O CRH especifica um pouco mais 0 modo como é realizada a integragdo do novo

trabalhador.

Existe um Plano de Formacdo Inicial que é dado a todos os
trabalhadores, que pode diferir um pouco de acordo com o cargo a
desempenhar. Por exemplo, no caso do plano de formagdo dos
monitores é constituido por dois dias de formacdo em sala, onde sdo
transmitidos os conhecimentos sobre a organizacao, [...] € dada pelo
coordenador dos recursos humanos. (CRH)

A organizacdo também promove o contacto como especialistas, através de
diversas iniciativas, especialmente porque a organizagdo tem contacto direto com todas
as universidades do pais e, deste modo, sempre que é possivel ou necessario promove-se
0 contacto com especialistas, inclusive Prémios Nobel. Esse contacto é promovido,

através de conferéncias, formacGes de projetos, programas, entre outros.

Com o inquérito procurou-se saber, num primeiro momento, se a organizacao ja
proporcionou a participacdo dos inquiridos em ac¢6es de formacéo profissional (Apéndice
7, tabela 9). Caso os respondentes ndo tivessem frequentado formacdo, pretendeu-se
também saber os motivos. (Apéndice 7, tabela 10), assim como a Ultima vez em que
participaram em formacdo e quais 0s beneficios dessa participacdo (Apéndice 7, tabelas

11 e 12 respetivamente).

Tal como é possivel observar no grafico 4.8, a maioria dos respondentes (62%)
mencionou j& ter participado em acbes de formagdo proporcionadas pela organizacéo.
Contudo, um numero ainda significativo (38%) refere que ndo participou em acdes de

formacéo.
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Gréfico 4.8 — Participagdo em a¢des de formagéo profissional proporcionadas pela organizagdo (N=60)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Dos respondentes que ndo participaram em acdes de formacdo profissional
proporcionadas pela organizagdo 90% indicaram que n&o foram indicados para formagao,
5% (n=1) que o volume de trabalho ndo Ihes permitiu frequentar a formacéo e 5% (n=1)
indicaram ainda que ndo frequentaram acgdes de formacao porque ndo quiseram (grafico
4.9 Apéndice 7, tabela 10).

Gréfico 4.9 — Motivo para a ndo frequéncia em formagao profissional proporcionada pela organizagio (N=22)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Relativamente aos inquiridos que responderam ter participado em agfes de
formacdo proporcionadas pela organizacdo, e tal como ilustrado no gréafico 4.10
(Apéndice 7, tabela 11), verificou-se que a Ultima vez que a maioria (62%) dos
trabalhadores participou em acdes e formacdo foi nos Gltimos dois anos. Verificou-se
ainda que 7% dos respondentes participaram em a¢des de formagdo ha quatro anos ou

mais.
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Gréafico 4.10 — Ultima vez em que frequentou uma acdo de formag#o proporcionada pela organizagio (N=37)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos principais beneficios da participacdo nas acGes de formacdo
profissional e os resultados estdo representados no grafico 4.11 abaixo (Apéndice 7,
tabela 15). Verificou-se que quase todos os respondentes (86%) assinalaram “Aquisicao
de conhecimento” como um dos principais beneficios. A melhoria na realizacdo do
trabalho também foi assinalada como um beneficio com relativa importancia (46%),
seguindo-se do desenvolvimento pessoal (30%) e da troca de experiéncias com os colegas
(27%). Outros beneficios foram referenciados, mas de forma menos significativa.
Contudo, importa salientar que os trabalhadores consideram que a formacao néao repercute
efeitos na sua carreia profissional, na medida em apenas 5% indicaram que a formacéo

profissional proporcionada pela organizacao foi benéfica para a carreira profissional.

Gréfico 4.11 — Principais beneficios da formacéao profissional promovida pela organizacao
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Progressdo na carreira B 5%
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Questionou-se ainda os trabalhadores da organizacdo acerca da sua participagdo
em eventos, proporcionados pela organizacdo, relacionados com a sua atividade
profissional (grafico 4.12, Apéndice 7, tabela 13). De um modo geral, 0s respondentes
ndo participam com frequéncia em eventos como seminarios, congressos, workshops,
feiras ou outros. Para a maioria dos eventos mais de 50% dos inquiridos responderam

nunca participar ou participar raramente nos mesmos.

Graéfico 4.12 — Participagdo em eventos, proporcionados pela organizacdo, relacionados com a atividade profissional

Seminarios com oradores/especialistas internos _— 32% 13%

Seminarios com oradores/especialistas externos _ 40% 18% 2I°
Congressos _— 30% 10%2"0
workshops [ R ZSEE 37% 12% 2%

mNunca ®Raramente = As vezes Muitas vezes = Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor

Relativamente a participacdo em algum grupo de discussao virtual ou redes sociais
externas a organizacao (grafico 4.13, Apéndice 7, tabela 14) verificou-se que 27% (n=16)
dos inquiridos responderam de forma afirmativa, nomeadamente, grupos em redes sociais
como o Facebook, o Linkedin e Twitter e sites relacionados com a area especifica de
trabalho de cada trabalhador (comunicacéo e divulgacao de ciéncia, educacéo e-learning,
eletronica e mecénica industrial, paginas de projetos), ECSITE que consiste na rede
europeia de centros de ciéncia e museus, canais de Youtube, Whatsapp ou a Fundagao
Gongalo da Silveira (uma organizagdo ndo governamental (ONG) para o

desenvolvimento da cidadania global).
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Gréfico 4.13 — Participagdo em grupos de discusséo virtual ou redes sociais externas a organizagéo (N=59)

73%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 Programas de rotacéo de pessoas pelos postos de trabalho

Quanto aos programas de rotacdo de trabalhadores ndo existe na organizagdo um
programa formal, “uma vez que os trabalhadores s&o contratados como especialistas de
determinada area cientifica” (CRH). Contudo, foram mencionados dois programas
temporarios que foram realizados na organizacdo. Em ambos os programas, trabalhadores
de outros departamentos desempenharam funcées de monitores na area expositiva por um

curto periodo.

A CEO descreveu os dois programas, e foi possivel perceber que os programas
realizados tiveram objetivos diferentes, sendo que o primeiro foi realizado para que os
trabalhadores que ndo eram monitores pudessem conhecer o trabalho dos monitores e o
segundo foi realizado com o objetivo de suprir a falta de pessoal verificada na empresa

nessa altura.

O primeiro programa feito na organizagao recebeu o nome de “Tudo
ao contrario” em que todos os trabalhadores passaram pela area
expositiva um dia fazendo as tarefas dos monitores. [...]. Mais
recentemente foi também realizado o0 mesmo programa, mas com o
objetivo de suprir a falta de pessoal. Isto é feito pontualmente, para
que o pessoal de projeto e de educacdo tomarem contacto com a area
expositiva. N&o é feito noutras areas (CEO).

Na organizacao foi realizado Programa “Monitor por um dia” em
que os trabalhadores de outros departamentos desempenhavam as
fungdes de monitor nas areas expositivas. (CRH)

A CEO referiu ainda que existe uma tarefa de extrema importancia no Pavilhédo

do Conhecimento e que € ensinada aos diretores de departamento e a mais alguns
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trabalhadores que apesar de ndo serem diretores de departamento j& trabalham na
organizacdo ha muitos anos. Esta fungdo é designada por Responsavel de Servico e é
desempenhada de forma rotativa semanalmente.

[...]Jumatarefa que [...] € ensinada e realizada de forma rotativa por
alguns trabalhadores da organizagéo [...]. Para esta tarefa existe
formacédo de todos os procedimentos a adotar no Pavilh&o, inclusive
do que fazer em caso de emergéncia. Isto permite também que os
diretores de departamento conhecam bem o funcionamento da
organizacgédo (CEO).

Relativamente a mobilidade de trabalhadores dentro da organizacéo, tanto a CEO
como o CRH referiram que existe abertura para a mobilidade de trabalhadores de modo
que os trabalhadores se sintam mais realizados no trabalho e que desempenhem as suas
funcBes de forma mais eficaz. O CRH reforca que esta mobilidade € possivel gracas a
polivaléncia de trabalhadores, mas que tém sempre em considera¢do o0s interesses da
organizacao.

Existe grande abertura para a mobilidade de trabalhadores dentro da
organizacdo. Se um trabalhador demonstrar interesse em ir para
outro departamento, a mobilidade dentro da organizacao é possivel,

desde que seja de acordo com os interesses da organizagdo. E
possivel devido & polivaléncia dos trabalhadores (CRH).

Existe alguma mobilidade dentro da organizacdo no sentido de
adaptar os interesses das pessoas e aquilo que tém mais aptidao para
fazer e procurar coloca-las onde elas podem desempenhar as suas
fungdes de forma mais eficaz e figuem mais satisfeitas com o
trabalho (CEO).

Tal como ilustrado no gréafico 4.14 (Apéndice 7, tabela 15) 70% dos respondentes
ja desempenharam pontualmente outras fun¢bes em que contactaram com diferentes

realidades e experiéncias de trabalho.
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Gréfico 4.14 — Desempenho de outras fungdes (N=57)

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.4 Socializagéo (partilha de experiéncias, observacéo e imitacao)

Na organizagdo, o conhecimento de cariz mais préatico e mais dificil de verbalizar
é transmitido através de tutoria, observacdo e imitacdo do trabalhador mais experiente
pelo trabalhador menos experiente (formacédo on the job de forma informal), da prética,
do acompanhamento e das interagdes informais. Para isso, existe a preocupagdo em
promover a interagdo presencial entre os trabalhadores, por exemplo “Os trabalhadores
que iniciam fungdes num determinado cargo ou que pretendem aprender determinada

tarefa sdo sempre acompanhados por um tutor, um trabalhador mais experiente” (CRH).

Questionou-se os inquiridos sobre como obtém o conhecimento de cariz mais
pratico (grafico 4.15, Apéndice 7, tabela 16). Verificou-se que 0s meios mais comuns de
obtencdo de conhecimento de cariz mais pratico sdo muitas vezes ou sempre a interacdo
com outros colegas (76%) e a observacdo (71%). A internet foi também referida como
sendo muitas vezes ou sempre um meio de obtengdo de conhecimento mais préatico (57%).
A imitagdo e a formac&o sdo tambem utilizadas como meio de obtencdo de conhecimento

de cariz mais pratico, mas de forma menos significativa.
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Gréfico 4.15 — Meios de obtencéo do conhecimento de cariz mais pratico
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Fonte: Elaborado pelo autor

De referir ainda que a maioria dos trabalhadores aprendeu as suas fun¢des com 0s
colegas ou aprendeu fazendo (respetivamente 69% e 64%), sendo também mencionado
observacao e imitacdo, mas de forma menos significativa (30%), como se pode constar
no grafico 4.16 (Apéndice 7, tabela 17).

Graéfico 4.16 — Aprendizagem das funcdes atuais
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imitacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.5 Tecnologias de Informacédo e Comunicacao
Quando os trés entrevistados foram questionados sobre 0 modo como se processa
a comunicacgdo dentro da organizacao todos responderam que 0 meio mais utilizado é o
e-mail. A CEO refere ainda outros meios como o whatsapp, 0 zoom, teams, entre outros.
O CRH mencionou também que os assuntos mais importantes que devem ser transmitidos
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aos trabalhadores séo divulgados através de memorandos e enviados por e-mail, por
exemplo, todos os anos o departamento de Recursos Humanos elabora um memorando
acerca da marcacao de férias. O CTO da organizacdo referiu que desde cedo a organizagéo
utiliza a internet como meio de comunicacao e atualmente, com maior rapidez a partir do
ano de 2020 por causa da pandemia da covid-19. Pois, a organizagéo tenta fazer tudo
através da TIC. Refere ainda que para além dos meios ja referidos anteriormente as
intranets desenvolvidas pela prépria organizagdo também permitem a comunicagéo entre
os trabalhadores e com parceiros que trabalhem diretamente com o Pavilhdo, assim como
os formularios online que permitem recolher diversos tipos de informacdo que

contribuem para o bom desempenho da organizagéo.

A comunicacao ¢é realizada através do e-mail, com a utilizacéo dos
grupos de distribuicdo e através das diversas intranets [...] que sdo
utilizadas para gerir toda a instituicdo, [...] e, através de formularios,
para recolher informacdo necessaria para o desempenho da
organizacao, desde informacéo de parceiros até informacéao sobre as
pessoas que estiveram presentes em determinado evento. Para além
do e-mail, o meio privilegiado, sdo também utilizados os telefones e
as plataformas online como o zoom (CTO).

Relativamente as bases de dados com acesso a todos os trabalhadores com 0s
principais dados da organizagéo, 0s trés entrevistados referiram que existem diversas
bases de dados na intranet do Pavilhdo do Conhecimento. As bases de dados contém
contactos profissionais dos trabalhadores, escalas de responsaveis de servico, mapa de
férias, ocupacdo do Pavilhdo, marcacdes, desde visitas, a festas de aniversario e eventos.
Contudo, quando questionados sobre a existéncia de uma base de dados onde conste a
informacdo dos projetos existentes e dos principais responsaveis pelos mesmos, todos
referiram que ndo tinham conhecimento da existéncia de uma base de dados com essa

informagéo.

Os trés entrevistados consideraram que a informacdo e conhecimento esta
disponivel e é de facil acesso para quem dela necessita. O CTO referiu que até 2020
existiam menos restricdes de acessos. Contudo, apds o ataque informatico que a
organizacéo sofreu, foram implementadas novas medidas que restringem mais 0S acessos.
O CTO referiu ainda que nas reunides semanais dos diretores de departamento (ja
referidas anteriormente), estes procuram fornecer toda a informacéo possivel para que o0s

restantes diretores tenham conhecimento de tudo o que estd a acontecer em cada
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departamento e que possam transmitir aos restantes trabalhadores e que todos séo
incentivados a que os e-mails sejam sempre enviados para listas de distribuigdo de e-mails
para que todos os trabalhadores, incluidos nos determinados projetos, tenham

conhecimento de toda a informacao.

Até setembro de 2020 existiam menos constrangimentos de acesso a
informacao, pois, a excecdo da documentagéo do servigo de recursos
humanos e do servico financeiro, existiam apenas duas grandes
pastas com toda a documentacdo de todos os departamentos a que
todos tinham acesso. Contudo, devido a eventos recentes, e por
questbes de seguranca, cada trabalhador terd acesso apenas aquilo
que lhe diz respeito ao nivel dos sistemas de ficheiros e que esta
diretamente relacionado com o seu trabalho. A reunido de
responsaveis também é um momento que permite a troca de
informac&o sobre no que cada departamento esta a trabalhar. [...]. E
também incentivado que a comunicacdo por e-mail, salvos as
devidas excecdes, seja feita atraves dos grupos de distribuicéo de e-
mail e ndo pessoa a pessoa, de modo que a informacéo chegue a
todos os que necessitam dela. (CTO)

Quando se questionou os entrevistados sobre 0 modo como as TIC influenciam as
redes de comunicacdo dentro da organizacdo os entrevistados responderam de forma

diferente. Para 0 CRH as TIC pioraram as redes de comunicacao:

(...) muitas vezes a informagdo que é essencial ndo passa para o
remetente. Antes a comunicacdo era mais fluida e a informacéo era
mais concreta, direta e chegava a todas as pessoas da organizacéao.
Neste momento, a caixa de e-mail esta tdo cheia que ndo consigo
filtrar a informac&o que é importante da que nédo é (CRH).

Parao CTO:

De uma forma geral as TIC melhoraram a comunicagdo, “mas
vieram também aumentar essa mesma comunicagdo, 0 que nem
sempre € positivo. Quando a comunicagdo aumenta, esta pode
melhorar ou piorar uma vez que também aumenta a informacao
desnecessaria (CTO).

Para a CEO a “organizacao nasceu e cresceu com as TIC e por isso fazem parte

do dia a dia da instituicdo”.

A restante informacéo recolhida sobre as TIC obtida em entrevista foi com o0 CTO
da organizacao. Relativamente aos sistemas informaticos utilizados pela organizacéo para

sistematizar e guardar a informacéo e o conhecimento, o CTO referiu que a organizacéo
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tenta 0 mais possivel que toda a informagdo e conhecimento sejam sistematizados e
guardados essencialmente através das Intranets, pois dessa forma é possivel restringir o
acesso as pessoas e verificar quem acede a que informacao através do login necessario
para entrar nas intranets, procedimentos importantes devido ao Regulamento Geral da

Protecéo de Dados.

Quanto a promocdo de formacédo ao nivel das TIC o CTO referiu que apesar de
ndo existir nenhuma formacdo formal e organizada, quando verificam que existem
mudangas significativas nos programas utilizados ou necessidades especificas, o
departamento de sistemas de informacéo disponibiliza-se para ajudar de forma informal.

N&o € realizada nenhuma formacdo formal e sistematizada para os
trabalhadores. Contudo, é realizado com bastante frequéncia
formacdo informal no local de trabalho, ensinando e
disponibilizando as ferramentas para que os préprios trabalhadores
possam aprender e fazer com autonomia (CTO).

Relativamente ao acesso a internet, o CTO referiu que todos os elementos tém
acesso a internet e podem aceder a todas as paginas web. Acrescentou ainda que por uma
questdo de seguranca, a utilizacdo de aplicagdes que ndo séo consideradas seguras pelo
departamento de sistemas de informacdo ndo sdo possiveis de utilizar pelos trabalhadores

da organizacéo.

O CTO foi questionado sobre a existéncia de uma plataforma que permite a
discussao e o dialogo virtual. Respondeu ndo existir nenhum férum de discussdo, uma
vez que nunca sentiram necessidade da sua existéncia. Os trabalhadores tém utilizado

para a comunicagéo o skype, o whatsapp e o zoom.

Os dados do questionario indicam que que o computador e o telemovel sdo as
ferramentas tecnologicas mais utilizadas no desempenho das fung¢des dos inquiridos, pois
97% mencionaram utilizar o computador muitas vezes ou sempre e 85% mencionaram
utilizar o telemdvel muitas vezes ou sempre. Ja o tablet e o telefone sdo ferramentas
utilizadas com menos frequéncia, sendo que no caso do tablet a maioria dos respondentes

(59%) referiu nunca utilizar ou utilizar raramente (grafico 4.17 Apéndice 7, tabela 18).

94



@ UAlgFe

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

FACULDADE DE ECONOMIA

Gréfico 4.17 — Frequéncia de utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas no desempenho das fungdes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Relativamente aos meios utilizados para contactar um colega de trabalho (grafico
4.18, Apéndice 7, tabela 19), verificou-se que o meio utilizado com mais frequéncia é o
e-mail (83%), seguindo-se do telemodvel (68%). Verificou-se ainda que 48% dos
respondentes referiu que contacta os colegas de trabalho pessoalmente, mesmo tendo de
sair do seu posto de trabalho. Refere-se ainda 3% dos respondentes indicaram que

utilizam outro meio, nomeadamente Walkie Talkies.

Graéfico 4.18 — Meios utilizados para contactar com os colegas
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Fonte: Elaborado pelo autor

De referir que 74% dos inquiridos concordam ou concordam totalmente que as
TIC disponibilizadas pela organizagdo s@o suficientes para a realizagdo do trabalho.
Contudo, uma percentagem significativa (20%) discordou ou discordou totalmente com

esta afirmacédo e 16% respondeu ndo concordar nem discordar com a afirmacéo (gréfico
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4.19, Apéndice 5, tabela 20). Verifica-se uma situagdo semelhante quando os
respondentes foram questionados se as TIC disponiveis para a realizagdo do seu trabalho
estdo atualizadas, pois 56% mencionaram concordar ou concordar totalmente com a
questdo, mas verificou-se que 20% mencionou discordar ou discordar totalmente e 25%
dos respondentes mencionou ndo concordar nem discordar com a afirmacéo.
Relativamente & informacdo disponibilizada através das TIC, 60% dos respondentes
consideram-na de facil acesso, respondendo concordar ou concordar totalmente com a
afirmacédo. Contudo, 16% respondeu discordar ou discordar totalmente e 23% respondeu
ndo concordar nem discordar. Ainda sobre a informac&o disponibilizada através das TIC,
questionou-se os inquiridos se a mesma estava atualizada. Verificou-se que 55%
consideram-na atualizada, tendo respondido concordar ou concordar totalmente com a
afirmacdo. Verificou-se ainda que 17% mencionou que discorda ou discorda totalmente
com a afirmacdo e 28% respondeu ndo concordar nem discordar com a mesma.
Relativamente a informacdo ser facultada em tempo til para quem precisa, 41% dos
respondentes mencionaram ndo concordar nem discordar desta afirmacao, o que revela
gue esta € uma questdo sensivel na organizacdo. As restantes respostas dividem-se entre
discordo ou discordo totalmente, com uma percentagem de 23% e concordo ou concordo
totalmente, com uma percentagem de 37%. Questionou-se ainda os inquiridos sobre se a
informacdo disponibilizacdo pelas TIC é fidedigna e verificou-se que 61% dos
respondentes concorda ou concorda totalmente que a informacao é fidedigna. Contudo,
32% mencionou ndo concordar nem discordar com a afirmacao e 7% discorda da mesma.
Por fim, quando questionados se as TIC melhoram a comunicacéo entre os trabalhadores,
verificou-se que a maioria dos respondentes (61%) mencionou concordar ou concordar
totalmente com a afirmacéo. Verificou-se ainda que 28% dos respondentes indicaram nao

concordar nem discordar com a afirmacéo e 10% discorda ou discorda totalmente.

De um modo geral, os resultados demonstram que para a maioria dos inquiridos
as questdes relativas as TIC e a informacdo disponibilizada, sdo percecionadas de uma
forma positiva, a excecdo da disponibilizacdo do conhecimento em tempo util, o que
indicia que estas ndo podem ser considerados meios inibidores da transferéncia do
conhecimento na organizacdo. Contudo, relativamente a disponibilizacdo da informacéo
em tempo (til, & sua atualizagdo e credibilidade a organizagdo pode fazer mais pois

existem uma percentagem significativa de inquiridos que respondeu a categoria neutra.
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Gréfico 4.19 — Apreciagdo das TIC disponibilizadas pela organizagéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.6 Equipas multidisciplinares com trabalhadores com background variado

Questionou-se também a CEO e o CRH sobre a criacdo de equipas
multidisciplinares, transversais a estrutura hierdrquica e as diferentes areas da

organizacao. Ambos responderam que é frequente a criacdo de equipas multidisciplinares.

Por exemplo, para o desenvolvimento de um modulo para uma
exposicdo ou da prépria exposicdo, todas as equipas fazem parte da
reunido, inclusive o departamento de recursos humanos, pois sera ele
a indicar quantas pessoas sdo necessarias, quem o vai fazer, quanto
vai custar essa pessoa, entre outros, qual o perfil da ou das pessoas
que sdo precisas contratar, de ndo houver contratacéo, que formacao
é preciso dar aos trabalhadores da organizacéo e quem sao 0s mais
indicados (CRH).

Questionou-se os inquiridos acerca da frequéncia com que é realizado o trabalho
em equipa, com equipas multidisciplinares, com colegas com diferentes experiéncias
profissionais e de departamento diferentes (grafico 4.20, Apéndice 7, tabela 21). No caso
do trabalho em equipa, 82% dos inquiridos responderam que realizam trabalho em equipa
muitas vezes ou sempre. Relativamente ao trabalho em equipas multidisciplinares,
verificou-se que 57% dos inquiridos respondeu trabalharem muitas vezes ou sempre com

equipas multidisciplinares. Contudo, 32% dos inquiridos respondeu que apenas 0
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realizam as vezes e 12% respondeu realizarem nunca ou raramente. Quanto ao trabalho
com colegas com experiéncias profissionais diferentes, verificou-se que 74% dos
respondentes mencionou trabalhar muitas vezes ou sempre com colegas com experiéncias
profissionais diferentes. No caso do trabalho com pessoas de diferentes departamentos
54% dos inquiridos respondeu que esta situacdo se verifica muitas vezes ou sempre.
Contudo, 40% dos respondentes referiram que o trabalho com pessoas de diferentes
departamentos apenas € realizado as vezes e 7% responderam nunca ou raramente. As
diferentes percentagens poderao estar relacionadas com os tipos de tarefas a realizar por

esses trabalhadores.

Gréfico 4.20 — Com que frequéncia é realizado o trabalho em equipa, com equipas multidisciplinares, com colegas com
diferentes experiéncias profissionais e de departamento diferentes
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Fatores facilitadores/inibidores da Transferéncia do Conhecimento

4.4.1 Cultura Organizacional

Tempo disponivel para a transferéncia do conhecimento

Tal como Davenport e Prusak referem, o tempo como é encarado na organizacao
é um fator cultural importante para a transferéncia do conhecimento pois para que 0 esse
processo ocorra com sucesso € necessario que os trabalhadores tenham tempo para refletir
sobre as experiéncias vivenciadas, interagir entre si e partilhar o conhecimento (Silveira
et al., 2018; Lemos e Joia, 2012; Bukowitz e Williams, 2002; Davenport e Prusak, 1998)
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Tanto a CEO como o CRH referiram que relativamente ao tempo disponivel para
a transferéncia do conhecimento seria necessario questionar os trabalhadores pois seriam

eles que poderiam dar a melhor resposta.

Quando se observaram as respostas dadas pelos inquiridos no inquérito acerca do
fator Tempo, as opinides divergem (gréafico 4.21, Apéndice 7, tabela 22). Quanto a
existéncia de tempo para partilhar o conhecimento com os colegas, apenas 38% dos
respondentes concordam ou concordam totalmente com a afirmacéo, enquanto 35% dos
respondentes discordam ou discordam totalmente. Verificou-se ainda que 27% dos
inquiridos respondeu nédo concordar nem discordar com a afirmagdo. Relativamente ao
tempo para aprender com os colegas, € de salientar que apenas 40% dos respondentes
concordam ou concordam totalmente. Ja a maioria dos respondentes nao tem opinido
(30%) ou discorda ou discorda totalmente da afirmacgéo (30%). Por fim, relativamente a
percecdo sobre se os colegas tém tempo para partilhar conhecimento verificou-se que
37% dos respondentes revelou ndo ter propriamente uma opinido formada sobre esta
questdo, assinalando ‘“N&do concordo nem discordo” e 33% mencionou discordar ou
discordar totalmente com a afirmagdo. Apenas 30% dos respondentes concorda ou
concorda totalmente que os colegas tém tempo para partilhar conhecimento.

O fator tempo apresenta percentagens de respostas positivas reduzidas e um
namero significativo de respondentes parece ter-se posicionado na categoria neutra da
escala. Estas informacdes indicam que o fator tempo pode ser um inibidor da transferéncia

do conhecimento.

Gréfico 4.21 — Fator tempo

Tenho tempo para partilhar o meu conhecimento - . " . 5
com os meus colegas. 2 Z £ ¥
Tenho tempo para aprender com 0s meus colegas. . 22% 30% 35% 5%
Os meus colegas tém tempo para partilhar .
conhecimento. ZEk 70 28%

m Discordo totalmente m Discordo = N&o concordo nem discordo = Concordo ® Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Confianga

Quanto a confianca para partilhar o conhecimento com os colegas, a CEO e o
CRH percecionam que os trabalhadores se sentem confiantes para o fazer. Contudo, o
CRH refere que “existem pessoas que julgam que sendo detentoras do conhecimento

beneficiam mais, acham que € ai que se escapam e que séo grandes”.

Também estes entrevistados percecionam que os trabalhadores tém confianca no
conhecimento dos colegas. O CRH refere que os principais motivos séo as habilitagoes
literarias e o grau de especialidade dos trabalhadores, porque a maioria dos trabalhadores
tém no minimo a licenciatura e os trabalhadores que ndo possuem esse grau, por norma

sdo especializados através de cursos técnicos e técnico-profissionais.

As politicas e procedimentos desenvolvidas para garantir a ndo apropriacao
indevida do conhecimento e que permitem monitorizar a contribuicdo de cada trabalhador
sdo também bastante importantes para a confianca, enquanto fator influenciador da
transferéncia do conhecimento, pois quando aplicadas permitem aos detentores do
conhecimento partilna-lo sem insegurancas e medos de perderem a sua vantagem
(Bukowitz e Williams, 2002). Os trés entrevistados referiram nédo existir nenhuma politica
ou procedimento que garanta a ndo apropriacao indevida do conhecimento. Apesar de ndo
existirem essas politicas ou procedimentos, a CEO da organizacdo referiu que nédo
obstante a maioria dos trabalhos serem realizados de forma colaborativa, ha pessoas mais
interventivas, dinamicas e inovadoras e isso vai-se refletindo nas posicGes que
desempenham. Quanto a valorizacdo dos trabalhadores, 0 CRH refere que esta é realizada
internamente através do reconhecimento das suas competéncias enquanto especialista e

que ndo existem recompensas monetarias.

Sobre a confianga foram apresentadas 5 afirmaces para que os inquiridos
indicassem o seu grau de concordancia com as mesmas (grafico 4.22, Apéndice 5, tabela
23). Relativamente a afirmacdo “Na organizagdo, as pessoas partilham o que sabem”
verificou-se que a percentagem maior diz respeito a categoria nao concordo nem discordo,
com 38%, o que indicia que existem respondentes que ndo se sentem confiantes para se
pronunciarem sobre esta questdo e 32% dos respondentes discorda ou discorda
totalmente. Verificou-se ainda que 30% mencionou concordar ou concordar totalmente
com a afirmacdo. Quanto a afirmagao “Tenho receio que outros se apropriem das minhas

ideias” verificou-se que 70% respondeu discordar ou discordar totalmente com esta
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afirmacédo. Contudo, 18% dos inquiridos respondeu ndo concordar nem discordar com a
afirmacédo o que indica que para alguns inquiridos esta pode ser uma questdo delicada.
Apenas 12% responderam ter receio que 0s outros se apropriem das suas ideias.
Relativamente a confianca no conhecimento que o0s colegas transmitem, as opinides sao
mais consensuais e vao ao encontro da percecéo dos entrevistados. Verificou-se que 85%
concordam ou concordam totalmente com esta afirmacdo e apenas 2% discorda ou
discorda totalmente. Os restantes 13% responderam ndo concordar nem discordar da
afirmacdo. Estes dados revelam que os colegas confiam no conhecimento que é
partilhado, tal como foi mencionado pelos entrevistados. Solicitou-se a opinido dos
inquiridos relativamente a afirmacdo “Quando sdo implementadas ideias e sugestdes
sabe-se quem as sugeriu”, afirmacdo diretamente relacionada com as politicas e
procedimentos que garantem a ndo apropriacao indevida do conhecimento. Verificou-se
que 35% dos respondentes mencionaram concordar ou concordar totalmente com a
afirmacdo. Contudo, 33% dos inquiridos responderam, discordando ou discordando
totalmente e 32% responderam ndo concordar nem discordar, refugiando-se na resposta
neutra da escala e ndo dando a sua opinido sobre a afirmacdo. Quanto a confianca para
sugerir e opinar sobre os assuntos discutidos, durante reunides de trabalho, verificou-se
que 63% dos respondentes mencionaram concordar ou concordar totalmente com esta
afirmacdo. Contudo, 10% respondeu discordar ou discordar totalmente e 27% dos

inquiridos mencionou a resposta ndo concordo nem discordo.

Os dados indiciam que a confianca pode ser um aspeto sensivel na organizacéo, o
que ndo abona muito no processo de transferéncia do conhecimento, pois se por um lado
as pessoas confiam no conhecimento dos seus colegas, por outro lado existe sempre uma
percentagem significativa de inquiridos a responderem a categoria neutra da escala,
especialmente no que diz respeito a partilha do conhecimento na organizacdo e a

identificacdo dos autores das ideias e sugestoes.
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Gréfico 4.22 — Fator Confianga

Na organizag&o, as pessoas partilham o que sabem. . 25% 38% 28% 2%
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para sugerir e opinar sobre os assuntos discutidos.

m Discordo totalmente = Discordo = N&o concordo nem discordo = Concordo = Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Linguagem comum (linguagem profissional e idioma)

A linguagem é um fator importante para a transferéncia do conhecimento, quer as
terminologias e jargdes, quer o idioma, uma vez que para a partilha ser bem-sucedida é
importante que a comunicagdo entre a fonte e o recetor ocorra sem constrangimentos e

sem falhas ( Silveira et al., 2018; Doherty e Cormican, 2017).

A CEO e o CRH referiram que na organizacdo existem trabalhadores de outras
nacionalidades, mas que falam portugués fluentemente. Acrescentam ainda que caso
algum trabalhador s6 fale inglés isso ndo consistem numa barreira para a maioria dos
trabalhadores, pois existem diversos projetos internacionais onde esses trabalhadores
podem ser incluidos e quase todos os trabalhadores da organizacédo falam fluentemente

inglés.

Foram apresentadas duas afirmagdes no inqueérito por questionario acerca deste
fator (gréfico 4.23, Apéndice 7, tabela 24) que procuram avaliar a complexidade da
linguagem profissional, quer do ponto de vista da pessoa que detém o conhecimento como
do ponto de vista dos recetores do conhecimento. Na afirmagao “A minha area de trabalho
tem uma linguagem muito técnica que dificulta a transferéncia do conhecimento”
verificou-se que 72% dos respondentes mencionaram discordar ou discorda totalmente
com a afirmacdo. Contudo, 15% dos inquiridos responderam concordar ou concordar
totalmente, o que pode estar relacionado com departamentos especificos como por

exemplo o departamento financeiro e de recursos humanos ou o departamento técnico
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que apresentam terminologias especificas. Verificou-se ainda que 13% dos inquiridos
respondeu a categoria neutra. No caso da afirmag¢ao “Tenho dificuldade em compreender
0 conhecimento transmitido por outros colegas devido a uma linguagem muito técnica”
verificou-se que 71% dos respondentes mencionaram que discordam ou discordam
totalmente com a afirmagdo. Contudo, 20% dos inquiridos respondeu ndo concordar nem
discordar com a afirmacdo e apenas 9% discordou ou discordou totalmente. Em ambas as
situacbes, a linguagem profissional ndo constitui um problema para o processo de

transferéncia de conhecimento para a maioria dos inquiridos.

Gréfico 4.23 — Percegéo sobre o fator linguagem na transferéncia do conhecimento

A minha area de trabalho tem uma linguagem muito % o a0 BB
técnica que dificulta a transferéncia do conhecimento. - S 15%1 5% g
Tenho dificuldade em compreender o conhecimento

transmitido por outros colegas devido a uma linguagem - 38% 20% 792%

muito técnica.

m Discordo totalmente = Discordo = Nao concordo nem discordo = Concordo = Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Existéncia de espagos e iniciativas informais que incentivem a transferéncia espontanea

Quando questionados sobre a existéncia de espacos e iniciativas informais que
promovam a reunido informal das pessoas e suscite a troca impressdes sobre o trabalho,
a resolucéo de problemas e a troca de ideias, a CEO referiu a realizacdo do Almoco de
Reis uma iniciativa realizada no inicio de janeiro, onde os trabalhadores cozinham e ha
um concurso de culinaria. J& o CRH referiu a existéncia de duas copas onde o0s
trabalhadores podem tomar as suas refeicdes e onde podem estar nas pausas, as salas
especificas de convivios (especificamente na ala dos monitores) e cafetaria. Referiu ainda
que ndo existem mais espacos neste momento porque o edificio ndo tem muitas salas e a
equipa tem crescido muito, pelo que foi necessario ocupar muitos espagos com
escritorios. Quanto a realizacdo de reunides informais fora do local de trabalho, a CEO
referiu que existem reunides da Direcdo de carater mais estratégico que séo realizadas
fora do Pavilhdo do Conhecimento. J& o CRH referiu que anteriormente era realizadas
reunides informais de brainstorming com mais frequéncia do que séo realizadas hoje em

dia, mas quando s&o realizadas sdo na organizagdo num ambiente informal.
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Questionou-se ainda os trabalhadores sobre a frequéncia com que participavam
nos almogos ou jantares organizados pela organizacao e a sua opinido sobre o contributo
destes eventos para a transferéncia de conhecimento (Apéndice 7, tabelas 25 e 26
respetivamente). Verificou-se que a maioria dos respondentes ndo participa com muita
frequéncia nos almogos ou jantares organizados pela organizacdo, uma vez que apenas
32% respondeu participar muitas vezes ou sempre. Verificou-se ainda que 32% dos
respondentes mencionaram participar nos eventos as vezes e 37% mencionaram participar

raramente ou nunca (grafico 4.24).

Gréfico 4.24 — Participagdo nos almogos e jantares organizados pela organizacéo (N=60)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar de se verificar que a maioria dos respondentes ndo participa com muita
frequéncia nos almocos ou jantares organizados pela organizacdo, ao analisar 0s
resultados da avaliagéo do contributo destes eventos para a transferéncia do conhecimento
de um modo geral, os respondentes consideram-nos uma oportunidade para a mesma
ocorrer (gréfico 4.25). Relativamente a afirmagao “Sao uma oportunidade de partilha de
experiéncias relativas ao trabalho”, verificou-se que 64% dos respondentes concordam
ou concordam totalmente com a mesma. Contudo, 22% dos inquiridos indicaram a
categoria neutra e 15% discordam ou discordam totalmente. Estes valores indicam que
existe uma percentagem significativa de inquiridos que considera que os almocgos e
jantares ndo permitem a troca de experiéncias relativas ao trabalho. Quanto a
possibilidade de partilha de resolugéo de problemas relativos ao trabalho nos almogos e
jantares promovidos pela organizacéo, verificou-se uma maior dispersdo de respostas
entre as possibilidades de resposta. Verificou-se que 43% dos respondentes concordaram

ou concordaram totalmente com a afirmacdo, o que indica que para a maioria dos
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respondentes 0s almogos ou jantares ndo sdo considerados momentos de partilha de
resolucéo de problemas relativos ao trabalho uma vez que 30% indicou ndo concordar
nem discordar com a afirmacdo e 26% respondeu discordar ou discordar totalmente.
Relativamente as afirmagdes “Sdo uma oportunidade de troca de ideias e opinides
relativas ao trabalho” e “Sdo uma oportunidade de partilha de conhecimento”, verificou-
se uma distribuicdo semelhante, em que a maioria dos respondentes (67% e 70%,
respetivamente) mencionaram concordar ou concordar totalmente com as afirmacdes e
em que 17% e 14% respetivamente mencionaram discordar ou discordar totalmente com
a afirmacdo. De salientar ainda que em ambas as afirmacdes, 17% dos respondentes
mencionaram n&o concordar nem discordar com as afirmacdes.

Relativamente a este fator é possivel referir que existem espacos informais que
incentivam a partilha do conhecimento, tal como os entrevistados mencionam. Contudo,
relativamente as iniciativas informais, ndo existem muitas e a percentagem de
trabalhadores que tém o habito de participar é reduzida. E possivel ainda referir que para
a maioria dos trabalhadores consideram que estes momentos informais nao permitem a
partilha de resolucdo de problemas de trabalho, mas que possibilitam a troca de
experiéncias e de ideias e a partilha de conhecimentos. Deste modo, a falta de iniciativas
informais que incentivem a partilha de conhecimento ndo contribuem de forma
facilitadora para a transferéncia do conhecimento.

Gréfico 4.25 — Percegéo do contributo dos almogos e jantares organizados pela organizacdo para a transferéncia do
conhecimento
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m Discordo totalmente Discordo Nao concordo nem discordo Concordo ® Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Crenga de que o conhecimento é exclusivo de grupos especificos e tipo de conhecimento

valorizado

Davenport e Prusak mencionam gue a crenca de que o conhecimento é exclusivo
de grupos especificos inibe o processo de transferéncia de conhecimento na medida em
que séo criadas hierarquias no conhecimento e nem todos os trabalhadores contribuem da

mesma forma para a resolucéo de problemas.

Relativamente a valorizacdo das novas ideias de todos os trabalhadores, ambos 0s
entrevistados (CEO e CRH) responderam de forma unanime dizendo que sao valorizadas
as novas ideias e que alguns projetos nasceram dai. Para transmitir a sua ideia ou sugestéo
o trabalhador pode fazé-lo através de conversas informais ou por e-mail para as chefias,
para 0s recursos humanos ou para a diregdo. O CRH acrescenta ainda que a maioria das
atividades e melhorias de mddulos/exposicdes surgiram de sugestdes de trabalhadores,

em especial dos monitores.

Questionou-se os trabalhadores acerca da forma como o conhecimento é encarado
na organizacdo (grafico 4.26, Apéndice 5, tabela 27). De salientar que 87% dos
respondentes concordam ou concordam totalmente que o conhecimento é considerado
importante para 0 bom desempenho da organizagdo, enquanto 10% dos inquiridos
responderam ndo concordar nem discordar com esta perspetiva e 4% discorda ou discorda
totalmente. Um numero significativo de inquiridos, ainda que ndo a maioria (43%),
concordam ou concordam totalmente que o “conhecimento estd disponivel e acessivel

para todos os que precisam”.

Contudo, 37% dos respondentes assinalaram a categoria neutra da escala,
respondendo ndo concordar nem discordar com esta afirmacdo e 20% responderam
discordar ou discordar totalmente. Estes dados revelam alguma dificuldade da
organizagdo em disponibilizar e facilitar o acesso ao conhecimento quando este é
necessario e pode ser um fator inibidor da transferéncia do conhecimento em tempo (til
para o desempenho dos trabalhadores. Relativamente as afirmag¢des “Quem detém o
conhecimento ¢ valorizado na organizacdo.” e “Quem partilha o conhecimento ¢
valorizado na organizagao” verifica-se uma distribuicdo de percentagens semelhante. A
categoria com mais respostas ¢ ‘“Nao concordo nem discordo”, com 43% e 42%
respetivamente, demonstrando que os trabalhadores ndo tém uma posicdo definida

relativamente a estas duas afirmac6es ou ndo a querem divulgar. Isto pode ser justificado
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pelo facto de ndo existir uma politica clara de valorizagdo da partilha do conhecimento, o
que pode ser considerado um fator inibidor da transferéncia do conhecimento. Verificou-
se ainda que em ambas as afirmacdes 28% dos inquiridos responderam discordar ou
discordar totalmente da afirmacdo. Quanto ao conhecimento ser fonte de poder na
organizagdo, mais uma vez verifica-se que uma percentagem significativa de inquiridos
(45%), respondeu ndo concordar nem discordar com a afirmacao, sendo que se colocam
numa posicdo neutra na escala de resposta. Verifica-se, ainda, que 40% dos respondentes
responderam concordar ou concordar totalmente com a afirmacdo, mas 15% dos
inquiridos responderam discordar ou discordar totalmente. Também esta afirmacéo
aponta para o facto de que este fator € um fator inibidor da transferéncia do conhecimento
pois existe uma percentagem significativa de inquiridos que se posicionaram na categoria
neutra ou que respondem concordar com a afirmacdo, demonstrando que na organizacao

o conhecimento € claramente fonte de poder, o que retrair a partilha do conhecimento.

Gréfico 4.26 — Forma como o conhecimento € encarado na organizagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda no questionario, para que fosse possivel verificar que tipo de conhecimento
que é valorizado pela organizacéo, os inquiridos demonstraram a sua concordancia com
a seguinte afirmag¢do “As minhas ideias e sugestdes sao aceites na organizacao.” (grafico
4.27, Apéndice 7, tabela 27), pois quando as organizagbes valorizam mais o
conhecimento tacito as ideias e sugestbes dos trabalhadores sdo mais aceites pelos
recetores (Lemos e Joia, 2012). Ao analisar as respostas verificou-se que existe uma
discrepancia, mas que a maior percentagem (45%) de resposta € na categoria ndo

concordo nem discordo, indicando mais uma vez que os inquiridos preferiram refugiar-
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se na categoria neutra da escala, sem demonstrar a sua opiniéo sobre este fator. Verificou-
se ainda que 43% dos inquiridos responderam concordar ou concordar totalmente com a
afirmacdo e apenas 11% discordam ou discordam totalmente. Apesar de existir uma
percentagem significativa de trabalhadores que referem que as suas ideias e sugestdes sao
aceites na organizacgdo, existe também uma percentagem significativa de trabalhadores
que responderam n&o concordar nem discordar, ndo dando uma resposta concreta da sua
percecdo sobre este fator. O que pode revelar alguma dificuldade por parte da organizacao
de aceitar novas ideias e sugestoes.

Gréfico 4.27 — Aceitacdo das ideias e sugestdes na organizagdo (N=60)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento

Relativamente a intolerancia ao erro tanto a CEO como o CRH mencionaram que
a organizacao é tolerante. A CEO referiu ainda que por norma sdo os proprios colegas
que tentam corrigir os erros com grande solidariedade. A situacao é vista mais tarde, mas,
no momento, existe apoio mutuo de colegas e em situagdes de stress e muito trabalho
existe uma grande entreajuda. Ainda, a CEO refere que as pessoas se sentem a vontade
para demonstrar aquilo que ndo sabem. Contudo, o CRH refere que, apesar da
organizacéo incentivar os trabalhadores a demonstrarem o que ndo sabem e a pedir ajuda,
depende do fator humano pois existem pessoas que ndo gostam de demonstrar que nédo
sabem algo, especialmente numa organizagdo com estas carateristicas, onde o

conhecimento é a base.

Relativamente & percecdo dos trabalhadores sobre se as pessoas tém receio de
dizer que ndo sabem, verificou-se que 50% dos inquiridos responderam que concordam

ou concordam totalmente com a afirmacao e 37% respondeu ndo concordar nem discordar
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(Apéndice 7, tabela 28), o que indica que este fator poderd inibir o processo de
transferéncia do conhecimento pois os trabalhadores que ndo sabem n&o solicitam a
partilha de conhecimento dos colegas. Verificou-se ainda que apenas 14% dos inquiridos
discorda ou discorda totalmente com a afirmacdo. Quanto a concordancia com a
afirmagdo “A cultura da organizacéo estimula e aceita o questionamento relativamente a
questdes de trabalho.” Constatou-se que nenhum inquirido concordou totalmente com a
afirmacéo e apenas 18% referiu concordar. Verificou-se ainda que 41% dos respondentes
mencionou discordar ou discordar totalmente com a afirmacédo e 40% respondeu nao
concordar nem discordar com a mesma. Os dados apresentados indiciam que o
questionamento é algo sensivel dentro da organizacdo, podendo inibir o processo de
transferéncia do conhecimento. Relativamente ao a vontade para solicitar ajuda a um
colega com uma posicao hierarquica superior verificou-se que 75% dos respondentes
mencionaram concordar ou concordar totalmente com a afirmacdo e apenas 10%
discordaram ou discordaram totalmente, indicando que a maioria dos trabalhadores sente-
se a vontade para solicitar a ajuda a um colega com uma posicdo hierarquica superior.
Quanto a afirmacdo “Na organiza¢do ndo ha tolerancia perante o erro”, verificou-se que
45% dos inquiridos discordar ou discorda totalmente com a afirmagéo. Contudo, 33% dos
inquiridos respondeu ndo concordar nem discordar com a afirmagéo e 21% respondeu
concordar ou concordar totalmente com a mesma, demonstrando que existe uma
percentagem significativa de trabalhadores que ndo considera que a organizacdo seja
tolerante ao erro, fator pode inibir a transferéncia do conhecimento. Relativamente a
afirmagdo “Sinto-me a vontade em ter opinides divergentes a respeito dos assuntos da
organizacdo”, estd relacionada com o a-vontade em questionar alguns assuntos da
organizacdo. Verificou-se que 49% (quase metade dos inquiridos) mencionaram
concordar ou concordar totalmente com a afirmacdo. Contudo, 32% dos inquiridos
mencionaram ndo concordar nem discordar com a afirmacdo e 20% mencionou discordar
ou discordar totalmente, podendo indicar que existe uma percentagem significativa de

trabalhadores que ndo se sente a vontade em ter opinides divergentes.

De um modo geral, a intolerancia ao erro e o questionamento, sdo aspetos que nao
sdo bem percecionados por um numero significativo de inquiridos, pelos que podem ser

fatores inibidores da transferéncia do conhecimento organizacional.
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Gréfico 4.28 — Percecéo sobre intolerdncia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento
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Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.2 Capacidade de comunicacdo da pessoa que detém o conhecimento e

capacidade de absorc¢ao dos recetores

Tanto a capacidade de comunicacao da pessoa que detém o conhecimento como a
capacidade de absorcdo dos recetores sdo fatores importantes a ter em consideracéo
guando se analisa o processo de transferéncia do conhecimento. No caso da capacidade
de comunicacdo da fonte, esta ¢ importante pois é fundamental que quem detém o
conhecimento consiga comunicar e tenha o a vontade necessario para partilhar o
conhecimento (Nurye et al., 2019). J& a capacidade de absorcdo é importante pois para
que o processo de transferéncia do conhecimento seja bem-sucedido ndo basta que haja
comunicagio. E necessario que o recetor compreenda a mensagem transmitida.(Castro et
al., 2018).

Procurou-se aferir a percecdo dos trabalhadores sobre a sua capacidade de
comunicacéo do que sabem e a sua capacidade de absorcéo do conhecimento transmitido
pelos colegas (grafico 4.29, Apéndice 7, tabela 29). Sendo assim, 72% dos respondentes
concordam ou concordam totalmente que é facil transmitir verbalmente o que sabem
sobre o seu trabalho, enquanto20% responderam n&o concordar nem discordar com esta
afirmacéo, revelando alguma inibicédo de indicar a sua opinido sobre este aspeto, e 8%
responderam discordar ou discordar totalmente. Quando a capacidade de absor¢do dos
recetores do conhecimento, 75% dos inquiridos respondeu discordar ou discordar

totalmente com a afirmacdo “O conhecimento transmitido pelos colegas é complexo e de
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dificil compreensdo”. Verificou-se ainda que 22% dos inquiridos mencionaram néo
concordar nem discordar com a afirmagéo, ndo exprimindo a sua opinido e apenas 3%
dos inquiridos concordaram com a afirmacdo. Ambas as questdes demonstram que para
a maioria dos inquiridos, as capacidades de comunicacao e de absorcdo dos atores do
processo de transferéncia de conhecimento (fonte e recetor) néo se afiguram como fatores

inibidores da transferéncia do conhecimento.

Graéfico 4.29 — Percecéo sobre a capacidade de comunicagdo e capacidade de absorgdo do conhecimento

E facil transmitir verb{arlargzln;glo que sei sobre 0 meu 3I5% 20% 60% 12%
O conhecimento transmitido pelos colegas é complexo - 9 ) 0
e de dificil compreensao. 52% 22% 8%

m Discordo totalmente m Discordo = N&o concordo nem discordo = Concordo = Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.3 Motivagéo e retorno para quem partilha o conhecimento

A motivacdo e o retorno para quem partilha o conhecimento sdo fatores criticos
para a transferéncia do conhecimento pois, por um lado quando os trabalhadores se
sentem motivados quer para partilhar o seu conhecimento quer para receber o
conhecimento dos colegas o processo de transferéncia do conhecimento decorrera com
sucesso. Por outro lado, quando sdo reconhecidos e recompensados por partilhar o
conhecimento, quer com incentivos financeiros, quer com promocGes ou progresso na
carreira os trabalhadores sentem-se mais motivados e influencia positivamente o processo
de transferéncia de conhecimento (Silveira et al., 2018; Doherty e Cormican, 2017;
Lemos e Joia, 2012; Bukowitz e Williams, 2002).

Relativamente a percecdo dos entrevistados sobre motivacdo dos trabalhadores
para a partilha do conhecimento, as opinides divergem. A CEO referiu que de um modo
geral todas as pessoas se sentem motivadas e aquelas que ndo se sentem ndo ficam na
organizagdo muito tempo. J& o CRH referiu que em contexto informal as pessoas estéo
motivadas para a partilha de conhecimento. Contudo, h& pessoas que ndo se sentem
motivadas para partilhar o conhecimento especialmente quando a transferéncia do

conhecimento é realizada de modo formal. Refere que isto acontece pois,
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[...] quando existem iniciativas fora do horario de trabalho e os
trabalhadores se mantiverem na organizagéo sentem que ainda estéo
a trabalhar, mesmo ja tendo terminado o horario laboral. As pessoas

querem voltar para as suas casas e 0s seus afazeres pessoais (CRH).

Quanto a questdo relativa a existéncia de incentivo por parte da organizagao para
as pessoas aprenderem e para partilharem o seu conhecimento, ambos os entrevistados
(CEO e CRH) referem que todos os trabalhadores sdo incentivados a partilhar o
conhecimento entre si quer formal quer informalmente e a aprender. Referem ainda que
existe sempre incentivo a autoaprendizagem, de acordo com as necessidades da
organizacao, e que os conhecimentos adquiridos sejam ensinados e explicados aos outros.
Este incentivo é feito através do apoio por parte da organizacgéo para os trabalhadores que
pretendem retomar os estudos e através do ambiente informal que permite as interacGes
sociais durante o horério de trabalho. Contudo, na organizagdo ndo existem sistemas de
prémios e recompensas financeiras. Existe um sistema de reconhecimento e valorizacao,
ndo formalizado, através do crescimento e progressdo na carreira, apesar de ndo haver

planos de carreira formalizados.

No inquérito pretendeu-se ainda avaliar a percecdo dos trabalhadores
relativamente aos fatores motivacao e retorno para quem partilha (grafico 4.30, Apéndice
7, tabela 30). Questionou-se os trabalhadores sobre a concordancia com a afirmacao
“Partilhar os meus conhecimentos ¢ bom para a minha carreira” e verificou-se que 70%
dos respondentes mencionaram concordar ou concordar totalmente com a mesma e
apenas 5% respondeu discordar ou discordar totalmente. Contudo verificou-se ainda que
25% dos inquiridos ndo concorda nem discorda com a afirmacdo. Relativamente a
afirmacgao “Partilhar o que sei valoriza-me perante os colegas e as chefias” verificou-se
gue 50% dos respondentes concorda ou concorda totalmente com a mesma. Contudo,
35% dos inquiridos respondeu ndo concordar nem discordar com a afirmacdo e 15%
respondeu discordar ou discordar totalmente. Ao contrario da afirmacdo anterior, nesta
situacdo existe uma percentagem significativa de trabalhadores que ndo consideram que
partilhar o conhecimento os valoriza perante os colegas e chefias, o que pode inibir a
transferéncia do conhecimento. Ainda relativamente a motivagdo e retorno para quem
partilha apresentou-se a seguinte afirmagao “Sinto-me motivado para partilhar o que sei
com os meus colegas” ¢ verificou-se que 46% dos respondentes mencionaram concordar

ou concordar totalmente com a afirmagdo. Contudo, 38% dos respondentes néo

112



@ UAlgre

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

concordam nem discordam e 15% discordam ou discordam totalmente. Deste modo,
verifica-se que uma percentagem significativa dos inquiridos ndo se sentem motivados
para partilhar o seu conhecimento com os colegas e esta falta de motivacdo pode dever-
se ao facto de ndo haver um sistema de recompensas formais para quem partilha o

conhecimento.

Graéfico 4.30 — Motivagdo e retorno para quem partilha o conhecimento

Partilhar os meus conhecimentos é bom para a minha , Jigg
carreira. 2('3 % 25% 46% 24%
Partilhar o que sei valogﬁ;irzs perante os colegas e as 2I’o 13% 350 40% 10%
Sinto-me motivado para partilhar o que sei com 0s meus
colegas % 12% 38% 43% 3%

m Discordo totalmente m Discordo = N&o concordo nem discordo = Concordo m Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.4 Atitude perante a mudanca/novo conhecimento

Relativamente a visdo dos entrevistados quanto a atitude dos trabalhadores
relativamente a mudanca obtiveram-se diversas respostas. A CEO referiu que de um
modo geral as pessoas aceitam e adaptam-se bem perante a mudanca. Por outro lado, o
CRH respondeu a questdo dizendo que a atitude face a aprendizagem é boa e 0s
trabalhadores estdo despostos a aprender. Contudo, os trabalhadores reagem mal a
mudanca e que qualquer mudanca traz sempre resisténcia e desconfianca, apresentando

um exemplo concreto.

Por exemplo, a mudanca do pagamento do subsidio de refeicdo que
passou a ser feito através do cartdo de refeicdo, em vez de
diretamente no vencimento. Isso permitiu que os trabalhadores
ganhassem mais cerca de 30€ por més. Contudo, os trabalhadores
colocaram inlmeros entraves até perceberem o beneficio que trazia
a mudanga, mesmo representando isso mais 30€ limpos. (CRH).

No inqueérito por questionario foi apresentada a afirmag@o “O conhecimento dos
meus colegas pode contribuir para melhorar o meu desempenho” (grafico 4.31, Apéndice
7, tabela 31) no sentido de perceber de que forma os inquiridos recebem o novo
conhecimento. Verificou-se que 43% dos inquiridos respondeu concordar ou concordar

totalmente com a afirmacéo e 11% respondeu discordar ou discordar totalmente com a
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mesma. Contudo, 45% dos inquiridos respondeu ndo concordar nem discordar com a
afirmacéo. Estes dados indicam que uma percentagem significativa dos inquiridos aceita
bem o novo conhecimento, apesar de haver quase metade que nédo se posiciona, 0 que
indica que é um fator que pode ser trabalhado na organizacao.

Gréfico 4.31 — Contribuigdo do conhecimento dos colegas para a melhoria do desempenho

100%

80%
m Discordo totalmente

60% Discordo
N&o concordo nem discordo
40% Concordo
Concordo totalmente
20% 45%  40%
& 8% 3%

0%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.5 Natureza do conhecimento a ser transferido

Como ja foi referido anteriormente o tipo de conhecimento a ser transferido pode
influenciar a transferéncia do conhecimento uma vez que o conhecimento explicito € mais
facilmente transferido e com mais precisdo e rapidez quando comparado com o

conhecimento tacito (Cunha e Ferreira, 2011; Cardoso, 2007a).

Questionou-se os inquiridos sobre 0 modo como obtém o conhecimento, tanto o
conhecimento tacito como o conhecimento explicito. No que diz respeito ao
conhecimento tacito, os dados foram apresentados anteriormente quando foram descritos
os resultados acerca da Socializacdo. Verificou-se que 0s meios mais comuns de obtengéo
de conhecimento de cariz mais pratico séo a interacdo com outros colegas e a observacao.
A internet foi também referida como um meio de obtencéo de conhecimento mais pratico,
apesar de ndo ser utilizada com tanta frequéncia como 0s outros dois meios ja
mencionados (Apéndice 7, tabela 16). No que diz respeito ao conhecimento explicito os
dados obtidos sdo apresentados no grafico 4.32 (Apéndice 7, tabela 32). A internet e o e-
mail sdo 0s meios que apresentam maior frequéncia de utilizacdo, pois 90% dos inquiridos
utilizam-nos as vezes, muitas vezes ou sempre. Os procedimentos de trabalho e os
manuais sdo utilizados por 75% dos inquiridos as vezes, muitas vezes ou sempre,

apresentando também um papel importante para a partilha do conhecimento explicito.
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Quanto as normas, a legislacdo e as bases de dados ndo sdo utilizados com muita
frequéncia, mas alguns trabalhadores utilizam-nos, sendo que 36%, 34% e 32%
respetivamente utilizam-nos as vezes. Verificou-se ainda que para quase metade dos
respondentes (49%) as intranets nunca sdo utilizadas ou raramente séo utilizadas para

obter conhecimento explicito.

Gréfico 4.32 — Formas de obtengéo do conhecimento explicito

E-mail 28698% 31% 44% L 15%

Internet SRENTY% 22% 55% Co1s%

Procedimentos de trabalho  INGEGEE 16% 30% 39% 1% |
Manuais [INEISYSNNNT1% 30% 41% 5%

Normas [INEISUGEN 23% 36% 25% 3%

Legislacdo INENIGUGINN 21% 34% 25% 3%

Bases de dados NSV 20% 32% 25% 5%
Relatorios NGV 24% 27% 32% 2%

Intranets G2 22% 25% 19% 7%

m Nunca Raramente = As vezes Muitas vezes ™ Sempre

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.6 O papel das chefias no processo de transferéncia de conhecimento

Questionou-se a CEO e 0o CRH se os lideres da organizacdo dao o exemplo ao
nivel da partilha da informacdo e do conhecimento e como incentivam essa partilha.
Ambos referem que as chefias partilham o conhecimento com as suas equipas e que nao
o fazem com mais frequéncia porque o volume de trabalho ndo permite. A CEO referiu
que tanto ela como a Presidente da organizacdo costumam partilhar informagdo com os
trabalhadores por diversos meios. O CRH referiu ainda que todas as chefias incentivam a

partilha do conhecimento e estdo abertos a ideias e sugestdes.

Procurou-se tambem aferir a percecdo dos trabalhadores sobre o papel das chefias
ao nivel da partilha de conhecimento. (grafico 4.33, Apéndice 7, tabela 33). Na afirmacéo
“As chefias ddo o exemplo ao nivel da partilha da informacdo e do conhecimento.”
verificou-se que 39% dos inquiridos respondeu ndo concordar nem discordar com a
afirmacéo e 27%, mais de um quarto dos inquiridos, respondeu discordar ou discordar

totalmente. Verificou-se ainda que 34% dos inquiridos responderam concordar ou
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concordar totalmente. Relativamente a afirmagao “Aprendo com as chefias” verificou-se
que 63% dos inquiridos mencionaram concordar ou concordar totalmente com a
afirmacdo. Contudo, 20% dos respondentes mencionou ndo concordar nem discordar e

17% mencionou discordar ou discordar totalmente.

Segundo a literatura, as chefias tém um papel importante na transferéncia do
conhecimento. Contudo, os dados revelam uma debilidade a este nivel, uma vez que
existe uma percentagem significativa de trabalhadores que consideram que as chefias ndo
d&o o exemplo ao nivel da partilha do conhecimento. Isto poderé ser explicado pelo fluxo
de trabalho. De salientar que os entrevistados referiram que as chefias ndo tém tempo
para o processo de transferéncia do conhecimento. Contudo, a maioria dos inquiridos
refere que aprende com as chefias. De lembrar que os entrevistados referiram que o
responsavel do departamento/coordenador da unidade onde o trabalhador inicia fungdes
da formacdo informal sobre os diversos procedimentos e sobre as tarefas a desempenhar,

havendo transferéncia do conhecimento nesses momentos.

Gréfico 4.33 — Percecdo do papel das chefias no processo de transferéncia de conhecimento

As chefias ddo o exemplo ao nivel da partilha da
informacéo e do conhecimento. - A S b ¥
Aprendo com as minhas chefias. . 10% 20% 56% 7%

m Discordo totalmente m Discordo = N&o concordo nem discordo = Concordo = Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.7 Estrutura organizacional

Relativamente ao tipo de estrutura organizacional, perguntou-se a CEO e ao CRH
se consideram que a comunicacao entre as estruturas da organizacao/departamentos e as
diferentes posicBes hierarquicas é fluida e facil e se a divisdo estrutural dificulta a

transferéncia de conhecimento entre sectores.

A CEO referiu que a estrutura ndo dificulta a comunicac¢do, mas sim a falta de
tempo devido ao volume de trabalho. Quando se verificou que a divisdéo dos

departamentos dificultava a comunicacdo criaram-se as reunifes de responsaveis de
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departamentos, uma reunido semanal para se coordenarem sobre 0s principais eventos e

projetos.

O CRH referiu que a estrutura ndo dificulta, pois € uma estrutura simples e pouco
elaborada, constituida apenas pela direcdo, diretores de departamento, responsaveis de
unidade e os restantes trabalhadores. Contudo, referiu que existem pessoas que néo
conseguem comunicar facilmente, pois € dificil perceber o que querem dizer, ndo
existindo clareza na sua comunicacdo. Mencionou ainda que existe dificuldade/auséncia
de comunicacdo por parte de alguns responsaveis de departamento, dificultando a relagéo
entre 0S mesmos. Termina a sua resposta mencionando que na organizagdo existem

pessoas com personalidades totalmente dispares,

“(...) hd quem comunique muito bem, ha quem parece que estd no
seu “cantinho” e ndo partilha nada com ninguém, ha quem partilha
tudo e até informacdo que nao deve partilhar. Existe a “radio
corredor” que destorce negativamente a informacdo que circula
dentro da organizacdo” (CRH).

Com o inquérito por questionario procurou-se ainda avaliar a percecdo dos
trabalhadores sobre a forma como a estrutura da organizacao influencia o processo de
transferéncia do conhecimento (grafico 4.34, Apéndice 7, tabela 34). A maioria dos
inquiridos (66%) concorda ou concorda totalmente que quando necessita de determinado
conhecimento para a realizacdo do meu trabalho, sabe onde o encontrar, enquanto 22%
dos inquiridos ndo concordam nem discordam com esta perspetiva e 11% respondeu
discordar ou discordar totalmente. Quanto ao incentivo da partilha do conhecimento pela
organizacdo, verificou-se que 50% dos respondentes mencionaram concordar com a
afirmacédo e nenhum dos inquiridos referiu concordar totalmente. Verificou-se ainda que
35% dos respondentes mencionaram nao concordar nem discordar e 15% dos inquiridos
discordou ou discordou totalmente da afirmacdo. Relativamente a afirmacdo “Tenho
acesso as pessoas que detém conhecimento que necessito para 0 meu trabalho,
independentemente do nivel hierarquico.” mostra que 74% concorda ou concorda
totalmente com a afirmacdo, enquanto 22% dos inquiridos responderam ndo concordar

nem discordar e 5% discordam ou discordam totalmente.

Relativamente ao tipo de estrutura da organizacéo, este ndo se revela um fator
inibidor na medida em que a maioria dos trabalhadores sabe onde encontrar o

conhecimento quando necessita, considera que a organizacdo incentiva a partilha do
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conhecimento entre colegas e tem acesso as pessoas que detém o conhecimento que
necessitam independentemente do seu nivel hierarquico. De salientar também que o0s
entrevistados referem que, apos verificarem que a estrutura hierarquica podia constituir
um problema para a comunicagdo interna, foram criadas as reunides de diretores de
departamento que possivelmente esbateram esse problema. Contudo, ha um nimero
significativo de inquiridos que ndo se pronuncia sobre este aspeto e que ha uma percecéao
mais discordante no que diz respeito ao incentivo da partilha de conhecimento entre

colegas o que indica que possivelmente se poderia fazer mais relativamente a este aspeto.

Gréfico 4.34 — Aspetos relacionados com a estrutura organizacional

Quando necessito de determinado conhecimento para a is% 2904 580 8%

realizacéo do meu trabalho, sei onde o encontrar.
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entre colegas. 35% 50%

Tenho acesso as pessoas que detém conhecimento que
necessito para 0 meu trabalho, independentemente do 3%12% 22% 57% 17%
nivel hierarquico.

m Discordo totalmente Discordo N&o concordo nem discordo = Concordo = Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

4.4.8 Turnover dos trabalhadores da organizacéo

Relativamente ao turnover os entrevistados tém visdes diferentes. A CEO da
organizacao referiu que de um modo geral o turnover é baixo. J& 0 CRH respondeu que é
dificil de caraterizar pois tem variado muito ao longos dos tempos e que existem anos
atipicos com nivel de turnover muito elevado e anos em que o nivel € baixo. Contudo,

nos Ultimos 3 a 4 anos o turnover tem sido altissimo.

Os dados sobre a antiguidade dos trabalhadores também indicam alguma
informacdo sobre o turnover pois quando uma organizagéo apresenta trabalhadores que
trabalham ha pouco tempo na mesma, pode indiciar que o turnover é bastante elevado.
Tal como ja indicado anteriormente, no grafico 4.4 (Apéndice 7, tabela 5) mais de metade
dos respondentes indicou estar na organizacdo ha 5 anos ou menos, o que podera indicar
que o nivel de turnover é um pouco elevado e a organizacdo necessita de recrutar com
alguma regularidade.

4.4.9 Politicas de seguranca de informagéo e conhecimento
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O ultimo topico analisado diz respeito as politicas de seguranca do conhecimento.
Quando questionado sobre esta questdo o CTO mencionou diversos aspetos que
considerou importantes para a seguranca do conhecimento, nomeadamente os critérios
obrigatorios para as passwords e a renovacdo periodica das mesmas, as restricdes de
acesso a documentacdo interna, a autenticacdo de acesso a rede VPN e a existéncia de
uma firewall que protege a informagéo e o conhecimento do acesso a partir do exterior da
organizacao:

Relativamente as passwords, cada vez os critérios obrigatérios a
cumprir sdo mais complexos e todos os trabalhadores tém de trocar
as suas passwords de x em x tempo, com um intervalo cada vez
menor. Relativamente ao acesso a documentacdo interna, existe
restricdes de acessos as pastas existentes nos servidores, pois cada
trabalhador apenas tem acesso as pastas necessarias para O
desempenho das suas fungdes. Todos os sites estdo encriptados.
Existe uma Firewall que protege a informacéo e o conhecimento de
acessos a partir do exterior da organizacdo. O acesso a VPN da
organizacao também ira ser alterada para uma autenticacéo de dois
fatores, ndo sé através do login ja realizado, mas também através da
confirmacdo de uma mensagem que é enviada para o seu telemdvel.

O acesso as bases de dados existentes nas intranets é realizado
sempre através de um login e password (CTO).

Ja a CEO referiu que devido as caracteristicas da organizagdo, esta questdo ndo
consiste um problema, pois a organizacdo ndo se importa que 0S eventos que sdo
realizados, os projetos elaborados, entre outros sejam copiados, na medida em que é
pratica corrente nas empresas que trabalham na area do science engagement e 0S museus
e centros de ciéncia terem uma cultura de open source. A CEO da um exemplo do que
mencionou anteriormente, “0 Pavilhdo do Conhecimento criou a noite no museu e
posteriormente o Oceanario criou um projeto idéntico” (CEO). Refere ainda que quanto
mais instituicdes copiarem boas ideias mais 0 mundo avanca, pois, as ideias ndo estdo
patenteadas. Acrescenta, contudo, que a forma como as ideias ou os modulos sédo
trabalhados e criados pelo design sdo propriedade do Pavilhdo pois uma das atividades

lucrativas resulta da venda e aluguer dessas exposigdes.

Por fim o CRH refere que todos os contratos tém uma clausula de
confidencialidade, de modo a impedir que o conhecimento essencial para a sua vantagem
competitiva passe para a concorréncia ou passe para o0 exterior da organizacao e que se

for quebrado pode levar a um processo disciplinar.
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De salientar que 81% dos inquiridos indicou concordar ou concordar totalmente
relativamente ao facto de saber qual o conhecimento, no &mbito do trabalho que néo deve
transmitir para o exterior (grafico 4.35, Apéndice 7, tabela 35). O que revela que as
politicas de seguranca do conhecimento sdo um assunto conhecido da maioria dos
inquiridos.

Graéfico 4.35 — Conhecimento de qual o conhecimento que ndo se deve transmitir para o exterior (N=58)
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Fonte: Elaborado pelo autor

5 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Tal como mencionado por Silveira et al (2018) os meios de transferéncia de
conhecimento que sdo utilizados na organizacdo contribuem para o sucesso da
transferéncia do conhecimento. Os resultados obtidos através das entrevistas e dos
questionarios aplicados revelaram que tal como referido por diversos autores na revisao
de literatura, também no Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva 0 meio
privilegiado para a transferéncia do conhecimento sdo as interagdes formais e informais
entre os trabalhadores, especialmente as reunides de trabalho com colegas do mesmo
departamento e as conversas informais, particularmente as presenciais. As interacdes
sociais, quer em ambiente formal ou informal permitem o dialogo e a relacdo entre
trabalhadores, conduzindo muitas vezes ao surgimento de ideias e solug6es de problemas.
Este € um fendmeno que também se verifica na organizacdo em estudo, onde é promovida
a interacdo presencial quando possivel. Devido a situacdo de pandemia vivida nos
momentos atuais, as experiéncias de trabalho sdo essencialmente partilhadas pelos
proprios e em conversas informais online. Relativamente a formagdo técnica e de

integracdo, o Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva investe em alguma
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formagéo, sendo a formagdo mais comum a formacdo que designam por formagéo
informal, ou seja, formagdo que ndo é formalizada ou que ndo consta num Plano de
Formacdo Anual. A formacao inicial existe, sendo a componente tedrica em sala de aula
onde é apresentada a organizacdo e transmitida a informacdo necessaria para o
trabalhador e a formacéo relativa & componente prética é realizada no local de trabalho
pelo responsdvel de departamento e os colegas. No caso da formacdo profissional
proporcionada pela organizacdo, o Departamento de Recursos Humanos obtém as
necessidades de formacdo dos trabalhadores no &mbito dos processos relacionados com a
higiene e seguranga no trabalho, mas existem ainda alguns trabalhadores que nunca
participaram em formagdes porque ndo foram indicados. E importante que todos os
trabalhadores tenham a formacéo necessaria e obrigatoria por lei, quer para melhorar o
seu desempenho quer também para o desenvolvimento pessoal e a troca de experiéncias.
Para alem das interacBes formais e informais e da formagéo, também o contacto com
especialistas € muito valorizado pela organizacdo em estudo. Como Cunha e Ferreira
(2011) defendem, o contacto com especialistas € de extrema importancia para 0s
trabalhadores, pois 0 conhecimento e experiéncia que os especialistas detém e partilham
com a organizacdo ira contribuir para a melhoria da performance dos trabalhadores e
consequentemente para 0 crescimento da organizagdo. Ao permitir a participacdo dos
trabalhadores em diversas conferéncias como por exemplo a Conferéncia anual do Ecsite
e a0 manter o contacto direto com diversos especialistas de universidades e Prémios
Nobel, a CV-ANCCT contribui para que os trabalhadores adquiram mais conhecimento
desses mesmos especialistas e estejam atualizados relativamente as suas areas de trabalho.
Contudo, as conferéncias como a Conferéncia anual do Ecsite ndo se adequam a todos 0s
trabalhadores porque os contetidos abordados nédo se relacionam especificamente com as
suas funces, o que faz com que a maioria dos trabalhadores nunca ou raramente tenha
participado em eventos relacionados com a sua atividade profissional. Desde modo,
podera ser vantajoso para alguns profissionais do Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva, de outros departamentos, participar em alguns semindrios, workshops ou

outros eventos que estejam mais relacionados com a sua atividade.

Outro meio que permite a transferéncia do conhecimento principalmente do
conhecimento tacito sdo o0s programas de rotatividade, pois permitem que 0s
trabalhadores aprendam com os colegas as suas tarefas (Silveira et al., 2018). Apesar de

os resultados terem mostrado que a maioria dos trabalhadores ja ter feito rotacdo em
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outras funcdes, verificou-se que os programas que existiram foi apenas para a funcdo de
monitores e ndo para outros postos de trabalho. O principal motivo apresentado foi o facto
de as fungdes serem quase todas muito especializadas e os trabalhadores normalmente
sdo contratados é para uma funcdo especifica. Para além disso, o ultimo programa
decorreu para dar resposta as necessidades de monitores na area expositiva, devido a
situacdo de pandemia vivida naquele momento. Contudo, ao nivel dos procedimentos de
trabalho, estes programas sdo muito importantes, especialmente com equipas que
trabalnam em interdependéncia e é sempre vantajoso que as equipas conhecam 0sS

processos de trabalho e as atividades de cada uma.

A Socializacdo, que inclui a partilha de conhecimento, observacéo e imitacdo é
um meio fundamental para a transferéncia do conhecimento, especialmente do
conhecimento tacito (Sequeira et al., 2019). No Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva o conhecimento de cariz mais pratico é adquirido principalmente através da
interacdo com os colegas, da observacao e por vezes através da imitacdo, o que indica que

a socializacdo € de extrema importancia na organizacao.

As TIC sdo também de extrema importancia para a transferéncia do conhecimento
pois facilitam a comunicacdo na organizacdo (Serrano & Fialho, 2005). Sao diversas as
ferramentas tecnologicas que sdo referidas na literatura, como os sistemas de
videoconferéncia, a internet e intranet, as bases de dados, os repositérios de
conhecimento, os computadores, 0 e-mail, as groupwares, as redes sociais digitais e as
aplicacdes de comunicacdo (Sequeira et al., 2019; Silveira et al., 2018; Cardoso, 2007a;
Baéta e Vasconcelos, 2003; Davenport e Prusak, 1998;) e que sdo importantes para o
processo de transferéncia do conhecimento. Algumas destas ferramentas existem também
na organizacdo em estudo. No Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva, a
maioria dos trabalhadores considera que as TIC melhoram a comunicacao entre eles e que
de um modo geral estdo atualizadas e sdo suficientes. O acesso a internet é geral, as
ferramentas que mais utilizam sdo o computador, o e-mail e o telemdvel e apesar de néo
haver nenhum forum de discusséao ou plataforma de comunicacao da propria organizacéo,
todos os trabalhadores utilizam com muita frequéncia o zoom, o whatsapp e o Skype. Na
organizacéo a informac&o e o conhecimento encontram-se sistematizados nas intranets e
nos servidores da organizacao e séo de facil acesso a todos, desde que seja conhecimento
necessario para a realizacdo das suas fungdes, ou seja, existem algumas medidas de

restricdo de acesso, especialmente apds o ataque informatico sofrido em 2020. Por fim,
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relativamente a formacéo na area das TIC, tal como nas restantes areas de formac&o esta
n&o existe de modo formal, mas quando os trabalhadores sentem necessidade de formacao
sobre alguma ferramenta ou tematica, o departamento de sistemas de informacéo tenta
apoiar nessas necessidades. Deste modo, as TIC sdo um meio bastante importante e
utilizado na organizacdo, mas que podera ser mais trabalhado, especialmente no que diz
respeito a disponibilizacdo do conhecimento em tempo util, a sua atualizagdo e
credibilidade.

Na organizacdo é também bastante comum que os trabalhadores trabalhem em
equipas multidisciplinares e com colegas com diferentes backgrounds isto porque a
maioria dos projetos integram diversos departamentos. Este meio de transferéncia de
conhecimento é muito vantajoso e poucas vezes compreendido pelas organizacdes pois
permite a troca de conhecimentos, e de experiéncias entre trabalhadores de diversas
equipas/departamentos criando um ambiente criativo e incentivado a resolucdo de

problemas (Baéta e VVasconcelos, 2003; Bukowitz e Williams, 2002).

Relativamente aos fatores que podem facilitar ou inibir o processo de transferéncia
do conhecimento é importante referir que ndo raras vezes, alguns trabalhadores da
organizagdo em estudo ndo exprimem de forma clara a sua opinido, ndo revelando a sua
opinido sobre as questbes em causa, assinalando a categoria de resposta neutra “Nao
concordo nem discordo”. Tendo em conta os dados recolhidos com as entrevistas e com
0s inquéritos por questionario, € possivel identificar os fatores que na organizacao sao
mais facilitadores da transferéncia do conhecimento e os fatores inibidores deste mesmo

processo.

Segundo a literatura, os aspetos culturais sdo de extrema importancia para o
processo de transferéncia do conhecimento, uma vez que € essencial que a organizagdo
se comprometa com o processo de gestdo do conhecimento e que as estratégias aplicadas
para essa gestdo vao ao encontro da cultura organizacional e nacional em que a empresa

se insere (Cardoso, 2007a; Davenport e Prusak, 1998).

O fator tempo é um fator de extrema importancia para a transferéncia do
conhecimento. Através dos resultados analisados, percebe-se que o tempo poder ser um
inibidor da transferéncia do conhecimento na organizacdo. Nas questdes colocadas
verificou-se que uma percentagem significativa dos trabalhadores referiu ndo ter tempo

suficiente para este processo. Sem tempo, os trabalhadores ndo conseguem vivenciar as
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suas experiéncias e refletir sobre elas, interagir entre si e partilhar o conhecimento
dificultando a transferéncia do conhecimento (Bukowitz e Williams, 2002; Lemos e Joia,
2012; Silveira et al., 2018).

J& a confianca pode ser analisada de dois pontos de vista diferente, por lado a
confian¢a na organizagdo e por outro lado a confianga nos colegas e em ambas as
situacbes, a confianca € de extrema importancia para o sucesso do processo de
transferéncia do conhecimento pois os trabalhadores sentem-se seguros em partilhar o seu
conhecimento e a receber o conhecimento dos colegas (Bukowitz e Williams, 2002;
Silveira et al., 2018). Os resultados da investigacdo indiciam que a confianca é um fator
sensivel da transferéncia do conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva, pois apesar de as pessoas confiarem no conhecimento dos seus colegas,
existe sempre uma percentagem significativa de inquiridos a responderem a categoria
neutra da escala, especialmente no que diz respeito a partilha do conhecimento na
organizacao e a identificacdo dos autores das ideias e sugestdes. De salientar ainda que,
apesar de ndo haver politicas de utilizacdo dos ativos intangiveis, os trabalhadores tém

confianca nos colegas e na organizacéo.

Quanto a linguagem, este fator é aferido tendo em conta a linguagem profissional,
uma vez que as terminologias e os jargdes utilizados no trabalho devem ser comuns aos
trabalhadores para que a comunicacdo e a transferéncia do conhecimento ocorram sem
constrangimentos, € o idioma, pois quando este é diferente os trabalhadores tém
dificuldade em comunicar entre si e ndo se sentem a vontade para partilhar o seu
conhecimento (Silveira et al., 2018; Doherty e Cormican, 2017; Sequeira, 2015; Lemos
e Joia, 2012; Serrano e Fialho, 2005; Davenport e Prusak, 1998). Na organizagdo a
linguagem né&o é considerada uma barreira para a transferéncia do conhecimento, uma vez
gue a maioria dos trabalhadores sdo portugueses, sendo o portugués o idioma mais
utilizado, mas também a maioria fala fluentemente inglés o que possibilita integrar
facilmente elementos de outras nacionalidades nas equipas desde que dominem a lingua
inglesa. A linguagem profissional também néo é considerada uma barreira a transferéncia
do conhecimento pois a maioria dos trabalhadores considera que ndo existe uma
linguagem demasiado técnica quer no conhecimento que partilha que no conhecimento
que recebe. Deste modo, a linguagem nao é um elemento que dificulte a transferéncia do

conhecimento, pois a linguagem utlizada na organizacédo € de conhecimento geral.
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A existéncia de espagos e iniciativas informais sdo extremamente importante para
que os trabalhadores possam partilhar o seu conhecimento e experiéncias, especialmente
0 conhecimento tacito porgque contribuem para que as pessoas se reuniam informalmente
e interajam entre si, resultando em solucBes mais espontaneas e criativas que em ambiente
formal (Cardoso, 2007a; Davenport e Prusak, 1998). Na organizacdo em estudo verificou-
se que existem espacos informais que permitem a transferéncia do conhecimento entre o0s
trabalhadores. Contudo, relativamente as iniciativas informais organizadas pela
organizacao verificou-se gque estas sdo poucas e que os trabalhadores ndo participam nas
mesmas com frequéncia. Esta situacéo indica que os trabalhadores interagem pouco em
contextos informais, fora do ambiente formal de trabalho, e que esta pratica ndo funciona
como um fator facilitador da transferéncia de conhecimento. Apesar de poucos
trabalhadores participarem nas iniciativas informais, a maioria dos trabalhadores
considera que sdo bons contextos para a partilha de experiéncias e conhecimento e para a
troca de ideias e opinides.

Outros fatores que podem constituir uma barreira evidente para a transferéncia do
conhecimento sdo a crenga de que o conhecimento é exclusivo de determinados grupos e
a valorizacdo de um tipo de conhecimento perante outro. Nas organizagdes, é importante
que se valorize a qualidade das ideias e ndo o estatuto da fonte ou se esta consegue
reproduzir a sua ideia atraves de conhecimento explicito, pois todos os trabalhadores da
organizacdao podem contribuir para o sucesso e todo o tipo de conhecimento € valido e
importante (Lemos e Joia, 2012; Davenport e Prusak, 1998). Para a maioria dos
trabalhadores, o conhecimento é visto como fonte de poder, podendo ser um fator inibidor
da transferéncia do conhecimento pois pode ser exclusivo de grupos exclusivos e quem
detém o conhecimento n&o quer partilhar o conhecimento para n&o perder o seu valor na
organizacdo. Por outro lado, consideram que o conhecimento é acessivel a todos e é
valorizado, sendo que as ideias e sugestdes dadas pelos trabalhadores dos diversos
departamentos sé@o bem aceites. Verificou-se ainda que os trabalhadores consideram que
ndo sao valorizados por deterem o conhecimento nem por partilharem o mesmo com o0s

colegas, o que pode ser considerado um fator inibidor da transferéncia do conhecimento.

A intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento é importante
para a transferéncia do conhecimento, na medida em que os trabalhadores devem sentir-
se a vontade para exprimir a sua opinido, admitir que néo sabe determinado conhecimento

e colocar as suas duvidas e questbes (Silveira et al., 2018; Lemos e Joia, 2012) . Na
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organizacdo, a maioria dos inquiridos consideram que aqueles que ndo sabem algo tém
receito de dizer que ndo sabem e desta forma n&o solicitam a partilha do conhecimento
aos seus colegas e ndo se sentem a vontade para ter opinides divergente relacionadas com
o trabalho. Consideram ainda que a cultura da organizacdo ndo estimula e aceita o
questionamento relativamente a questBes de trabalho e que a organizagdo ndo é muito
tolerante ao erro. Estes sdo fatores que, segundo a literatura podem ser fatores inibidores

da transferéncia do conhecimento (Silveira et al., 2018; Lemos e Joia, 2012).

Para além dos aspetos culturais referidos anteriormente, existem ainda outros

fatores que podem facilitar ou inibir o processo de transferéncia do conhecimento.

Como tem sido apresentado ao longo do estudo, para haver uma transferéncia
eficaz é necessario que os dois intervenientes do processo contribuam positivamente, ou
seja, € necessario que a fonte tenha a capacidade de disseminar o conhecimento e que 0
recetor tenha a capacidade de o receber e entender. Por um lado, deve ser tida em
consideracdo a capacidade da fonte de articular, comunicar e disseminar eficiente e
eficazmente o0 conhecimento de modo que 0s recetores compreendam com precisdo e
possam aplicar o conhecimento transferido (Mu et al., 2010). Por outro lado, deve ser tida
em consideracdo a capacidade de absorcédo do recetor, de modo a que entenda a mensagem
transmitida e que consiga agir com base nela, isto €, a transferéncia do conhecimento s6
apresenta valor para a empresa se houver mudancas de comportamento ou algo que leve
a um novo comportamento (Castro et al., 2018; Cardoso, 2007a; Davenport e Prusak,
1998). Na organizacdo verificou-se que para a maioria dos inquiridos, as capacidades de
comunicacdo e de absorcdo dos atores do processo de transferéncia de conhecimento
(fonte e recetor) ndo constituem uma barreira a transferéncia do conhecimento, o que
indica que séo fatores facilitam este processo. De salientar que estamos numa organizacao

que integra um quadro de recursos humanos altamente qualificados.

A motivacéo e o retorno para quem partilha o conhecimento sdo também fatores
que na organizacao contribuem para a transferéncia do conhecimento. Castro et al. (2018)
refere no seu trabalho que a motivagdo deve ser avaliada de duas perspetivas diferentes.
Por um lado, a perspetiva da pessoa que partilha o conhecimento e por outro lado, a
perspetiva de quem recebe o conhecimento. Se neste processo a fonte ou o recetor néo se
encontram motivados e interessados no processo é possivel que o processo nao tenha

sucesso (Castro et al., 2018). No Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva,
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verifica-se que a maioria dos inquiridos considera que partilhar o conhecimento é bom
para a sua carreira. Contudo, uma percentagem significativa ndo considera que partilhar
0 conhecimento os valoriza perante 0s colegas e chefias e ndo se sentem motivados para
partilhar o seu conhecimento com os colegas, o que pode inibir a transferéncia do

conhecimento pois os trabalhadores ndo consideram vantajoso fazé-lo.

Relativamente a atitude perante a mudanca e ao novo conhecimento, Cunha e
Ferreira (2011) referem que quando os recetores do conhecimento sdo resistentes a
mudanga que podem envolver mudancas de contexto, de processos de trabalho, entre
outros, isto pode constituir-se como uma barreira para a transferéncia do conhecimento
(Cunhae Ferreira, 2011). Apesar de os entrevistados dizerem que as pessoas estdo abertas
a aprendizagem, no questionario menos de metade dos inquiridos responderam que o
conhecimento dos colegas contribui para a melhoria do seu desempenho. Isto indica que
este € um fator que pode dificultar o processo de transferéncia do conhecimento na
organizacdo. Tal como mencionado pelo CRH, quando se referem a mudangas mais
acentuadas os trabalhadores reagem mal e qualquer mudanca traz sempre resisténcia e

desconfianca. Assim, este é um fator que pode ser mais trabalhador na organizacao.

As chefias tém dois papéis no processo de transferéncia do conhecimento. Por um
lado, devem dar o exemplo e partilhar o0 seu conhecimento com os elementos da sua
equipa. Por outro lado, sdo a fonte do conhecimento para muitos trabalhadores e gestores
do préprio processo de transferéncia de conhecimento, incentivando o ambiente de
confianca e inovacdo (Doherty e Cormican, 2017; Cunha e Ferreira, 2011; Bukowitz e
Williams, 2002). Na organizacdo, verifica-se que os trabalhadores aprendem com as
chefias, sendo um aspeto bastante positivo. Contudo, uma percentagem significativa de
trabalhadores consideram que as chefias ndo ddo o exemplo ao nivel da partilha do
conhecimento. Durante as entrevistas, foi referido que as chefias ndo tém tempo de
partilhar mais conhecimento devido ao volume de trabalho. Assim, seria importante que
as chefias dedicassem algum do seu tempo a partilha do conhecimento com 0s seus
trabalhadores pois sé@o elementos-chave para 0 sucesso do processo de transferéncia do

conhecimento.

A estrutura da organizagdo ndo deve ser uma barreira a comunicagdo na
organizacdo, seja no mesmo departamento, em departamentos diferentes ou em

hierarquias e fungdo diferentes. Os trabalhadores devem ter acesso ao conhecimento
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necessario para o seu trabalho independentemente da posicao hierarquica da fonte e sem
dificuldade. Assim quanto mais burocratizada e rigida for a organizacdo, maior a
probabilidade de influenciar negativamente a transferéncia do conhecimento (Silveira et
al., 2018; Lemos e Joia, 2012). Relativamente ao tipo de estrutura da organizacéo, este
n&o se revela um fator inibidor na medida em que a maioria dos trabalhadores sabe onde
encontrar o conhecimento quando necessita, considera que a organizagdo incentiva a
partilha do conhecimento entre colegas e tem acesso as pessoas que detém o
conhecimento que necessitam independentemente do seu nivel hierarquico. De salientar
também que os entrevistados referem que, apos verificarem que a estrutura hierarquica
podia constituir um problema para a comunicacgéo interna, foram criadas as reunides de
diretores de departamento que possivelmente esbateram esse problema. Contudo, ha um
namero significativo de inquiridos que ndo se pronuncia sobre este aspeto e que ha uma
percecdo mais discordante no que diz respeito ao incentivo da partilha de conhecimento
entre colegas o que indica que possivelmente se poderia fazer mais relativamente a este

aspeto.

O Turnover é um fator que quando elevado influencia muito negativamente o
processo de transferéncia do conhecimento por dois motivos principais. Quando 0s
trabalhadores saem levam consigo conhecimentos importantes que podem ser uma
vantagem competitiva para a organizacdo e causa interrupcbes nos processos de
aprendizagem, quer para a pessoa gque ensina, pois investiu o seu tempo num colega que
ndo ird colaborar com a organizacdo, quer para a pessoa que esta a aprender, pois se 0 seu
tutor sair ird comprometer a sua aprendizagem (Nurye et al., 2019). No Pavilhdo do
Conhecimento — Centro Ciéncia Viva o turnover tem sido um problema nos altimos anos,
tal como indicou o CRH na entrevista e como se pode ver nos dados relativos a
antiguidade. Isto faz com que o processo de transferéncia do conhecimento tenha

interrupgdes e até que algum conhecimento importante se perca.

O principal objetivo das politicas de seguranca da informacdo e do conhecimento
¢ impedir que o conhecimento que € essencial para a vantagem competitiva da
organizacao ndo chegue as empresas concorrentes durante o processo de transferéncia do
conhecimento (Serrano e Fialho, 2005). Contudo, devem ser aplicadas de forma
ponderada na organizacdo de modo a ndo inibir a transferéncia voluntaria do
conhecimento entre os préprios trabalhadores (Serrano e Fialho, 2005). Sendo o Pavilh&o

do Conhecimento — Centro Ciéncia Vivaum Centro de Ciéncia em que a principal missdo
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é a divulgacdo de ciéncia, existem eventos e projetos que a organizacao cria e gosta que
sejam replicados por outras organizagdes. Pois, consideram que esta é a forma de o
“mundo andar” e de divulgar a ciéncia para todos. Contudo, os entrevistados referem que
0 conhecimento relativo aos seus produtos, como por exemplo 0os mddulos e exposicdes
que sdo propriedade da Ciéncia Viva, mesmo sem serem patenteadas e devem ser
mantidos na organizagdo. Para manter o conhecimento da organizacdo em seguranca
existem algumas medidas de seguranca aplicadas, quer a nivel das TIC quer nos contratos
de trabalho, nomeadamente a clausula de confidencialidades. Todas estas medidas, em
conjunto com o facto de os trabalhadores saberem qual o conhecimento que ndo devem
transmitir para o exterior, garantem a seguranga do conhecimento e sdo de extrema

importancia para a transferéncia do mesmo.

6 CONCLUSOES

O Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva é uma organizacdo com
caracteristicas muitos especificas, especialmente porque a sua principal missdo € a
divulgacdo de ciéncia, ou seja, € uma organizacdo que gere e partilha conhecimento
cientifico com muita frequéncia e em diversos contextos. Apresenta também a
particularidade de ser uma organizacdo onde a maioria dos trabalhadores sdo especialistas
com elevadas habilitacdes literarias o que poderia significar, numa primeira analise que
os trabalhadores sdo mais instruidos e sensiveis a determinados assuntos relacionados

com o conhecimento.

Para responder ao objetivo geral da investigacdo, é necessario responder também
aos objetivos especificos que serviram de linha orientadora para esta investigagdo. No
primeiro objetivo especifico do estudo pretendeu-se aferir as atividades/meios que
possibilitam a transferéncia do conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento — Centro
Ciéncia Viva, salientando-se as interacGes formais e informais entre trabalhadores como
0s meios mais utilizados pelos trabalhadores para a transferéncia do conhecimento,
especificamente através de reunides e conversas informais com o0s colegas do mesmo
departamento, através de reunides e do e-mail com colegas de outros departamentos e
através de e-mail e documentos internos com as chefias. Relativamente aos outros
superiores, a partilha de conhecimento ndo é realizada com muita frequéncia. Verificou-

se ainda que, de um modo geral existem situacdes de interacGes propicias a transferéncia
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do conhecimento nos diversos departamentos, como reunides espontaneas e informais
para troca de ideias e resolucdo de problemas. Sendo assim, as interagdes com 0s outros
colegas € um meio privilegiado de transferéncia de conhecimento. Numa organizagédo
como o Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva o trabalho em equipa é bastante
importante pois existem projetos que implicam a colaboracéo de vérios departamentos.
Deste modo, é comum o trabalho em equipas multidisciplinares com trabalhadores com

background variado para a realizacao de diversas tarefas.

Contudo, a formacéo e os programas de rotatividade séo atividades/meios menos
utilizados para a transferéncia do conhecimento. Na organizacéo, a formac&o técnica e de
integracdo é fundamentalmente de cariz informal, ndo estando incluidas no plano de
formacéo da organizacéo e as necessidades de formacao sdo obtidas apenas no através da
consulta aos trabalhadores no ambito da higiene e seguranca no trabalho. A maioria dos
trabalhadores frequentaram acdes de formacéo profissional promovidas pela organizacéo
nos ultimos dois anos. Contudo, a organizagdo ainda nao indicou alguns trabalhadores
para formacdo. Apesar de nem todos os trabalhadores terem frequentado formacao
promovida pela organizacdo, esta incentiva os trabalhadores a investirem na sua
formacao, quer através de ajustes de horarios quer através de apoio monetario com pactos
de permanéncia. JA& o0 contacto com o0s especialistas, apesar dos entrevistados
mencionarem que este ocorre frequentemente, a maioria dos trabalhadores ndo participa
com regularidade em eventos, como seminarios, workshops, entre outros, relacionados
com a sua atividade de trabalho, nem em grupos de discusséo. Deste modo, pode-se
concluir que a formacdo formal € um meio pouco explorado na organizacdo para a
transferéncia do conhecimento organizacional. Relativamente aos programas de
rotatividade foi possivel concluir que este meio/atividade ndo ¢ muito utilizado pela
organizacgéo para a transferéncia do conhecimento pois ao longo dos anos da sua atividade
foram apenas organizados dois programas de rotagéo de postos de trabalho e funcdes e
apenas para a funcdo de monitor, nunca para outros departamentos. Contudo, o
conhecimento das tarefas e do trabalho dos outros colegas é extremamente importante
para 0 sucesso do processo de transferéncia do conhecimento, mesmo que os colegas
sejam especialistas de areas cientificadas diferentes, sendo relevante valorizar este meio
de transferéncia do conhecimento com as adaptacdes necessérias a realidade de cada

organizacao.
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Jaas TIC, apesar de ndo serem consideradas uma clara fragilidade para o processo
de transferéncia do conhecimento na organizagdo, € um meio onde a organizacdo pode
apostar e tomar algumas medidas, especialmente no que diz respeito a disponibilizacdo
do conhecimento em tempo util, a sua atualizacdo e credibilidade, uma vez que uma
percentagem significativa dos trabalhadores respondeu a categoria neutra, sem se

posicionar.

O segundo objetivo especifico consistia em identificar fatores facilitadores da
transferéncia do conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva.
Concluiu-se que na organizagdo em estudo a linguagem profissional e o idioma séo
facilitadores da transferéncia do conhecimento, visto que ndo a linguagem profissional
ndo é considerada demasiado complexa e todos os trabalhadores falam portugués e/ou
inglés. Também os espacos informais existentes na organiza¢do, como as duas copas ou
as salas de reunides a cafetaria sdo fundamentais para a transferéncia do conhecimento e
facilitam esse processo. Na organizacdo, a maioria dos trabalhadores apresentam um
elevado nivel de escolaridade o que podera justificar o facto de as capacidades de
comunicacdo da fonte do conhecimento e de absorcdo dos recetores do conhecimento
serem fatores facilitadores da transferéncia do conhecimento na organizagdo. A natureza
do conhecimento a ser transferido também influencia a transferéncia do conhecimento
porque se a organizacdo ndo dispor dos meios necessarios para transferir algum tipo de
conhecimento, o processo fica comprometido. Segundo os dados obtidos, verifica-se que
a organizacgédo dispGe de meios para transferir os dois tipos de conhecimento, sendo o
tacito fortemente transferido através das interacbes com outros colegas e da observacdo e
o0 explicito através da internet e do e-mail. Por fim, relativamente ao objetivo especifico
mencionado, conclui-se que a organizagdo possui politicas de prote¢do do conhecimento
bem definidas, que considera fundamentais. Conclui-se ainda que, de acordo com 0s
dados do questionario a maioria dos inquiridos refere saber qual o conhecimento que ndo
deve passar para o exterior, indicando que as politicas de protecdo do conhecimento ndo

sé&o um fator ambiguo na organizacao.

Quanto ao ultimo objetivo especifico definido, e tendo em conta os resultados, 0s
fatores facilitadores/inibidores que reinem menos consenso dos inquiridos e que podem
por isso mesmo funcionar como fatores inibidores da transferéncia do conhecimento sao
varios. A falta de tempo para refletir sobre as experiéncias vividas, para partilhar o

conhecimento e aprender com o0s colegas € um fator inibidor da transferéncia do
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conhecimento verificado na organizagdo. Conclui-se que a confianga pode ser um aspeto
sensivel na organizagdo, pois apesar das pessoas confiarem no conhecimento dos seus
colegas, existe uma percentagem significativa de inquiridos que responderam a categoria
neutra da escala, especialmente no que diz respeito a partilha do conhecimento na
organizacdo e a identificagcdo dos autores das ideias e sugestdes. Um dos motivos que
poderdo justificar esta questdo é o facto de ndo existirem politicas claras e formais para a
ndo apropriacdo indevida do conhecimento. As iniciativas informais organizadas pela
organizagdo sdo de extrema importancia para a partilha do conhecimento pois estimulam
as interagdes informais entre os trabalhadores, fora do contexto de trabalho, incentivando
essa mesma partilha principalmente do conhecimento tacito (Davenport e Prusak, 1998).
Estas iniciativas nao sao realizadas com frequéncia e quando séo realizadas a maioria dos
trabalhadores ndo participa com regularidade. Na organizacdo o conhecimento € visto
como fonte de poder e ndo existe uma politica clara de valorizacdo da partilha, o que leva
a que uma percentagem significativa dos inquiridos ndo se sintam valorizados por
partilharem o seu conhecimento e queiram guarda-lo para si, dado ser uma fonte de poder
e destaque na organizacdo. E de salientar que isto leva a que, por vezes, os trabalhadores
ndo tenham disponivel e acessivel o conhecimento que necessitam para a realizagdo do

seu trabalho.

Os dados recolhidos permitiram ainda concluir que uma percentagem significativa
de inquiridos consideram que a organizacao ndo é tolerante ao erro e que ndo se sentem
a vontade para dizerem que ndo possuem determinado conhecimento, para questionar os
colegas e ter opinibes divergentes. A motivacdo e o retorno para quem partilha o seu
conhecimento sdo considerados fatores fundamentais para a transferéncia do
conhecimento, uma vez que, se o trabalhador ndo se sente motivado para partilhar ou
receber conhecimento a transferéncia nao sera bem-sucedida. Na organizacéo em estudo,
uma percentagem significativa de trabalhadores mostraram ndo se sentirem motivados
para partilhar o seu conhecimento com os colegas, podendo dever-se ao facto de ndo haver
um sistema formal de recompensas para quem partilha. Apesar de os entrevistados
dizerem que as pessoas esta abertas a aprendizagem, no questionario verificou-se que
menos de metade dos inquiridos responderam que o conhecimento dos colegas contribui
para a melhoria do seu desempenho, o que indica que este é um fator que pode ser mais
trabalhado na organizacdo. Além disso, 0 CRH mencionou também na entrevista que 0s

trabalhadores apresentam alguma resisténcia a mudancga, o que pode levar a inibi¢éo do

132



@ UAlgre

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

processo de transferéncia do conhecimento. Por outro lado, o papel das chefias também
é importante para a transferéncia do conhecimento e concluiu-se que representa uma
debilidade neste processo, uma vez que existe uma percentagem significativa de
trabalhadores que consideram que as chefias ndo déo o exemplo ao nivel da partilha do
conhecimento. Isto podera ser explicado pelo fluxo de trabalho, tal como mencionado
pelos entrevistados. Contudo, a maioria dos inquiridos refere que aprende com as chefias,

por exemplo nos momentos de formacéo inicial, tal como mencionado pelo CRH.

Por fim, avaliou-se também o turnover na organizacao e, tal como indicado pelo
CRH, este tem sido bastante elevado nos ultimos anos, fazendo com que os trabalhadores
que saem levem consigo o seu conhecimento e o conhecimento adquirido na organizacao.
Para além disso, o facto de os trabalhadores deixarem a organizacdo pode também
comprometer a transferéncia do conhecimento em que estes eram a fonte do mesmo. Este
é um fator que pode originar interrup¢des na transferéncia do conhecimento. Assim, em
suma, verificou-se que a falta de tempo para a transferéncia do conhecimento, a falta de
confianca e motivacdo que faz com que alguns trabalhadores ndo partilhem o que sabem,
a ndo identificacdo dos autores das ideias e sugestdes implementadas e a inexisténcia de
politicas e procedimentos que garantam a ndo apropriacdo indevida do conhecimento, a
existéncia de poucas iniciativas informais e a fraca participacdo dos trabalhadores nas
mesmas, a Vvisdo da organizacdo relativamente ao conhecimento e a quem partilha o
mesmo, 0 pouco a vontade dos trabalhadores para demonstrarem o que ndo sabem e o
pouco estimulo ao questionamento, a percecdo de que as chefias ndo ddo o melhor
exemplo ao nivel da partilha do conhecimento e o significativo turnover verificado na
organizacdo sdo fatores que inibem os processos de transferéncia do conhecimento na

organizacao.

6.1 Sugestdes
Tendo em consideracdo 0s meios menos utilizados na organizacéo e os fatores
inibidores existentes a transferéncia do conhecimento, é possivel apresentar algumas

sugestdes de modo a promover a transferéncia do conhecimento na organizacgéo.

Num primeiro momento, e relativamente aos meios de transferéncia que menos
contribuem positivamente para a transferéncia do conhecimento, a organizagéo poderia

investir mais na formacao formal e na participacdo em mais eventos relacionados com as
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diversas atividades profissionais existentes, aumentando assim o contacto com oS
especialistas e a partilha de conhecimento especializado. Sugere-se também que poderiam
ser considerados outros programas de rotatividade entre trabalhadores de outros
departamentos. Apesar da complexidade de algumas funcgdes, é bastante vantajoso para a
comunicacgéo, trabalho em equipa e para a transferéncia do conhecimento que o0s
trabalhadores conhecam em concreto as atividades desenvolvidas pelos diversos colegas
e como essas atividades influenciam e contribuem para o seu préprio trabalho. Poderia
ser ainda tido em consideracdo a tomada de algumas medidas relativamente as TIC
disponiveis na organizacdo, no sentido de melhorar a disponibilizagdo do conhecimento
em tempo Util, sua atualizacdo e credibilidade, pois foram os aspetos mais sensiveis que
os inquiridos referiram. Deste modo, o processo de transferéncia do conhecimento por

este meio seria ainda melhor.

Relativamente as medidas que podem ser sugeridas para a minimizacdo ou
eliminacdo dos fatores inibidores da transferéncia do conhecimento identificados é
importante referir que existem fatores que estdo relacionados entre si e que se tornam
mais dificeis de eliminar, nomeadamente a falta de tempo para a transferéncia do
conhecimento e a necessidade de as chefias darem o exemplo ao nivel da partilha do
conhecimento. Contudo, nestes casos 0 essencial é que as chefias atribuam a partilha de
conhecimento a sua elevada relevancia e disponibilizem tempo para a transferéncia e
absorcdo do conhecimento. Ao incentivarem e participarem neste processo irdo também
incentivar os trabalhadores a aprender e a mostrarem aquilo que ndo sabem minimizando
também a barreira do questionamento. Quanto ao elevado turnover verificado na
organizagdo é importante que a sejam identificados os principais motivos, que poderdo
ser intrinsecos ou extrinsecos, de modo que as medidas aplicadas possam atrair 0s
trabalhadores e reté-los na organizacdo. Por fim, a organizacdo poderia ainda considerar
a realizagdo de algumas iniciativas informais que possam ir ao encontro dos gostos e
preferéncias dos trabalhadores, de modo que se sintam mais motivados a participar nas
mesmas e consequentemente contribuirem positivamente para a transferéncia do

conhecimento.
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6.2 Limitagdes do estudo e linhas futuras de investigagdo

Tal como em qualquer outra investigacédo, este estudo também n&o esté isento de
limitacGes. Desde logo, o facto de estarmos perante um estudo de caso 0 que nao nos
permite extrapolar estes resultados para outros Museus ou Centros de Ciéncia. Identifica-
se também como limitacdo a ndo realizacdo de uma analise correlacional entre os diversos
fatores facilitadores/inibidores da transferéncia do conhecimento e os meios/atividades
deste processo. De salientar que devido ao facto de mais de 50% dos trabalhadores da
organizacao se encontrar em layoff durante o periodo de administracdo dos questionarios,
dificultou o trabalho de recolha e condicionou a taxa de respostas, sendo esta inferior a

inicialmente esperada.

Quanto as possiveis linhas de investigacdo futuras seria pertinente uma analise
mais aprofundada dos dados obtidos nesta investigacdo, nomeadamente a realizacéo de
uma analise correlacional, entre os dois eixos analiticos do modelo de andlise que
enquadrou o estudo empirico, nomeadamente os fatores facilitadores/inibidores da
transferéncia do conhecimento e as atividades/meios do mesmo processo. Aponta-se
ainda o interesse na realizacdo de um estudo de multicasos, extensivo a Rede Centros
Ciéncia Viva ou mesmo a um conjunto Museus e Centros de Ciéncia a nivel regional e/ou

nacional.
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Atividades/meios
da Transferéncia
do
Conhecimento

Tabela 1 - Logica de organizacdo e ordenacdo das

guestdes das entrevistas semiestruturadas

Dimensodes de analise

Interagdo formal e informal entre trabalhadores

Questdes da entrevista dirigida Questdes da
ao Diretor de Gestédo de entrevista dirigida ao

Recursos Humanos e a CEO CTO

Quest. 1; Quest. 2

Formagcdo técnica e de integracao e contacto com especialistas

Quest. 3; Quest. 4; Quest. 5;
Quest. 6; Quest. 7

Programas de rotacdo de pessoas pelos postos de trabalho

Quest. 8; Quest. 9

Socializagdo (partilhar experiéncias, observacao e imitacao)

Quest. 10; Quest. 11

Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo

Quest. 1; Quest. 2;
Quest. 12; Quest. 13; Quest. 3; Quest. 4;
Quest. 14; Quest. 15 Quest. 5; Quest. 6;
Quest. 7; Quest. 9

Trabalhadores com background variado e equipas

Transferéncia do
Conhecimento

multidisciplinares Quest. 16
. Quest. 18; Quest. 19;
Confianga Quest, 20
Linguagem comum (linguagem profissional e idioma) Quest. 25
e Tempo disponivel para a transferéncia do conhecimento Quest. 17
facilitadores ou | EXisténcia de espacos e iniciativas informais que incentivem a Quest. 26: Quest. 27
inibidores da transferéncia espontanea T '

Motivacao e retorno para quem partilha o conhecimento

Quest. 21; Quest. 22;
Quest. 23

Crenca de que o conhecimento é exclusivo de grupos
especificos e tipo de conhecimento valorizado

Quest. 28; Quest.29

Intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao
guestionamento

Quest. 30
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Atitude perante a mudanca/novo conhecimento Quest. 24
COO rp])ﬁre)(e:il rggztc(z)heflas no processo de transferéncia de Quest. 31
Tipo de estrutura organizacional Quest. 32
Turnover dos trabalhadores da organizagéo Quest. 33
Politicas de seguranga de informacdo e conhecimento Quest. 34 Quest. 8
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organizagao em estudo
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Guido da entrevista dirigida ao Coordenador da Unidade de Recursos Humanos e

a Chief Executive Officer

A presente entrevista insere-se numa investigacéo para realizacdo de uma dissertacéo de

Mestrado em Gestdo Empresarial da Faculdade de Economia da Universidade do

Algarve, que pretende conhecer os processos de transferéncia do conhecimento

organizacional do Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva.

| - Meios de transferéncia de conhecimento

Interacdo formal e informal entre trabalhadores e meio de comunicagéo utilizado

1.

Quais sdo as principais formas de interacdo social formal e informal entre os
trabalhadores, que possa permite a transferéncia de conhecimento? (formal —

reunides, organizacdo de congresso; informal - jantares, festas. etc.).

A organizacdo promove a intera¢do presencial incentivando a transferéncia do
conhecimento através do dialogo, troca de opiniBes, discussdo de problemas e

partilha de experiéncias?

Formacéo técnica e de integracdo e contacto com especialistas

3.

No Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva promove-se a formacao

profissional? Como?
Promove-se o desenvolvimento dos recursos humanos de forma a responder as
necessidades de desenvolvimento de competéncias e conhecimentos individuais

e, também, estratégicos da organizacéo?

Na organizagéo incentivam-se e apoiam-se os trabalhadores a investir na sua for-

macao profissional e pessoal?

Quando é contratado um novo trabalhador ou quando um trabalhador da

organizacgéo inicia uma nova fungdo, como aprende a sua atividade?
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7. Na organizacdo ha a preocupacédo de colocar os trabalhadores em contacto com
especialista/peritos (internos e externos) da sua area de trabalho? Como?
Incentiva-se a participacdo em eventos como feiras, concursos, seminarios,

workshops, etc.?

Programas de rotacao dos trabalhadores pelos postos de trabalho

8. No Pavilhdo do Conhecimento — Centro Ciéncia Viva existe algum programa de
rotacdo de trabalhadores que lhes permite passar pelos diversos departamentos

para experienciar e aprender outras areas de trabalho?

9. Na organizacdo existe a uma gestdo de carreiras que incentive a mobilidade e
rotacdo dos trabalhadores, de forma a dota-los de diferentes perspetivas e

experiéncias de trabalho?

Socializacéo
10. Como se procura transmitir o conhecimento de cariz mais pratico e que é mais

dificil de verbalizar?
11. Existe a preocupacdo de promover a interagdo presencial com o propdsito de
fomentar a transferéncia do conhecimento através da observacéo, a imitacdo, a

discussdo de problemas e partilha de experiéncias?

Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo (TIC)

12. Como se processa a comunicagdo dentro da organizacéo através das TIC?

13. Existe uma base de dados de acesso generalizado com os principais dados e

informacao da organizagdo? Como se processa 0 seu acesso?

14. Considera que essa informacao esté disponivel e é de facil acesso para quem dela

necessita?

15. Considera que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo tém melhorado as

redes de comunicacédo dentro da organizacéo?
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Background variado e equipas multidisciplinares

16. E frequente a criacdo de equipas multidisciplinares, que sejam transversais a estru-

tura hierarquica e as diferentes areas da organizacdo?

Il - Fatores facilitadores/inibidores da Transferéncia do Conhecimento

Tempo
17. Na organizacdo, os trabalhadores tém tempo para refletir sobre as suas
experiéncias, interagir entre si, e partilhar o seu conhecimento, nomeadamente de

cariz mais préatico?

Confianca

18. Considera que as pessoas sentem confianca na organizacdo para partilhar o

conhecimento que possuem sobre a sua area de trabalho com os colegas?

19. Considera que os trabalhadores sentem confianca nos colegas para aceitarem o

seu conhecimento?

20. A organizagdo tem politicas e procedimentos de modo a garantir que néo existe
apropriacédo indevida do conhecimento e permitir monitorizar a contribuicdo de
cada trabalhador para a valorizacdo dagueles que partilham o seu conhecimento

através do reconhecimento e recompensa?

Motivacado e retorno para quem partilha

21. Considera que as pessoas estdo motivadas para partilhar e receber novo

conhecimento?

22. Existem iniciativas para motivar a partilha do conhecimento? As pessoas sdo

incentivadas a aprender? Como?

23. Na organizacéo existe sistemas de prémio e reconhecimento pelo desempenho dos

trabalhadores? Estes tém em conta a partilha do conhecimento?
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Atitude perante a mudanga/novo conhecimento

24. Na sua opinido qual a atitude dos trabalhadores desta organizacéo face a mudanca

e a aprendizagem?

Linguagem comum (idioma e linguagem profissional)
25. O Pavilhdo do Conhecimento tem trabalhadores de diferentes nacionalidades?
Todos falam portugués ou na organizacao falam-se diversas linguas? Considera
que isso podera dificultar a comunicacdo e a transferéncia de conhecimento entre

os trabalhadores?

Existéncia de espacos e iniciativas informais
26. No Pavilhdo do Conhecimento existem espacos e iniciativas informais que
promovam a reunido informal das pessoas e suscite a troca impressdes sobre o

trabalho, a resolucéo de problemas e a troca de ideias?

27. E frequente realizarem-se reunides informais, fora do local de trabalho, para a

realizacdo de brainstorms?

Crenca de que o conhecimento é exclusivo de grupos especificos e tipo de
conhecimento valorizado

28. Na organizacdo, existe abertura e valorizacdo das novas ideias de todos 0s

trabalhadores?

29. Quando um trabalhador tem uma ideia ou sugestao de melhoria nos processos e/ou

produtos como como a transmite?

Intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento
30. Como se lida com o erro nesta organizagdo? Considera que nesta ha tolerancia ao
erro? Considera que na organizagdo as pessoas sentem-se a vontade para

demonstrarem aquilo que sabem e evidenciam aquilo que nao sabem?

Papel das chefias

31. Considera que os lideres da organizacdo ddao o exemplo ao nivel da partilha da

informagao e do conhecimento? E incentivam a partilha do conhecimento? Como?
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Estrutura da organizagao

32. Considera que a comunicacéo entre as estruturas da organizacao/departamentos e
as diferentes posicoes hierarquicas € fluida e facil? A divisao estrutural dificulta

a transferéncia de conhecimento entre sectores?

Turnover

33. Como considera que o nivel de turnover na organizagdo?

Politicas de seguranca de informacao e do conhecimento

34. Existe alguma politica e medidas na organizacdo que impedem que o
conhecimento essencial para a sua vantagem competitiva passe para a

concorréncia ou passe para o exterior da organizagao?
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Guido da entrevista dirigida ao Chief Technology Officer

A presente entrevista insere-se no estudo de caso da dissertacdo de Mestrado em Gestéo
Empresarial da Faculdade de Economia da Universidade do Algarve que pretende aferir
as politicas e praticas de transferéncia do conhecimento no Pavilhdo do Conhecimento —
Centro Ciéncia Viva. A entrevista tem como objetivo a recolha de dados sobre a

organizagdo em estudo e sobre os seus processos de transferéncia de conhecimento.

1. Como se processa a comunicacdo dentro da organizacdo através das TIC?

2. Quais sdo os sistemas informaticos utilizados pela organizacao para sistematizar

e guardar a informacdo e o conhecimento?

3. Considera que essa informacao e conhecimento esta disponivel e € de facil acesso
para quem dela necessita?

4. E promovida a formacao ao nivel das TIC?

5. O acesso a internet é generalizado ou restrito?

6. Na organizacdo existe alguma plataforma tecnolégica que promova a discussdo e

o dialogo virtual?

7. As Tecnologias de Informagcdo e Comunicacdo tém melhorado as redes de

comunicacgéo dentro da organizagéo?

8. Como é definida a politica de seguranga do conhecimento (por exemplo:

passwords, criptografia, restri¢des a distribuicéo e circulacdo de documentos)?
9. Existe alguma base de dados de acesso generalizado com os principais dados da

organizacdo (como por exemplo informacdo sobre departamentos, nimero de

trabalhadores, projetos?
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Apéndice 3: Ldgica de organizacao e ordenacao das questdes do questionario
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Tabela 1 - Logica de organizacdo e ordenacdo das questdes do questionario

Dimensdes de analise Questdes do questionario

Interacdo formal e informal entre trabalhadores Quest. 7; Quest. 8; Quest. 9

Quest. 14; Quest. 15; Quest. 15.1; Quest. 15.2
Quest. 15.3; Quest. 16; Quest. 17; Quest. 17.1

Formacdo técnica e de integracdo e contacto com especialistas
Atividades/meios da

Transferéncia do Programas de rotagéo de pessoas pelos postos de trabalho Quest. 18

Conhecimento Socializacdo (partilhar experiéncias, observacao e imitacao) Quest. 12; Quest. 14
Tecnologias de Informacdo e Comunicacgéo Quest. 19; Quest. 20; Quest. 21
Trabalhadores com background variado e equipas multidisciplinares | Quest. 3; Quest. 22
Confianca Quest. 24
Linguagem comum (linguagem profissional e idioma) Quest. 24
Tempo disponivel para a transferéncia do conhecimento Quest. 24

Existéncia de espacos e iniciativas informais que incentivem a
transferéncia espontanea

Motivacao e retorno para quem partilha o conhecimento Quest. 24

- Capacidade de comunicacéo da pessoa que detem o conhecimento e Quest. 24
Fatores facilitadores | capacidade de absorcdo dos recetores '

Quest. 10; Quest. 11

ou inibidores da i 4 i ifi
TramioinasGo | cpotprpecmenge | Qe 25 et 4
Conhecimento Intolerancia ao erro, & necessidade de ajuda e ao questionamento Quest. 24
Atitude perante a mudanca/novo conhecimento Quest. 24
Natureza do conhecimento a ser transferido Quest. 12; Quest. 13
O papel das chefias no processo de transferéncia de conhecimento Quest. 24
Tipo de estrutura organizacional Quest. 24
Turnover dos trabalhadores da organizacdo Quest. 24
Politicas de seguranca de informacédo e conhecimento Quest. 24
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Apéndice 4: Questionario
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Questionario

Este questionario enquadra-se num estudo de caso no &mbito da dissertagdo de Mestrado em Gestdo Empresarial. Tem
como objetivo conhecer os processos de transferéncia do conhecimento organizacional da Ciéncia Viva — Agéncia
Nacional para a Cultura Cientifica e Tecnoldgica. A sua colaboracdo, através do preenchimento deste questionario, é
muito importante para a concretizagdo deste estudo. A resposta é anoénima e é garantida a confidencialidade de todos os

dados fornecidos. Estes serdo tratados de forma agregada.

| — Caracterizacdo sociodemografica

1. Grupo etério

18-24 anos
25-34 anos
35-44 anos
45-54 anos
55-64 anos
65 e mais anos

OOO0000O

2. Qual o seu nivel de escolaridade completo?

1° ciclo (4° ano de escolaridade)

2° ciclo (6° ano de escolaridade)

3° ciclo (9° ano de escolaridade)

Ensino secundario (12° ano de escolaridade)
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outro. Qual?

0]0]0]0/6]6]0]e)

3. Em que departamento exerce func¢des?

Departamento Educativo

Departamento de Programacdo e Eventos
Departamento Expositivo

Departamento de Comunicagdo e Marketing
Departamento de Design

Departamento Técnico

Departamento de Sistemas de Informacéo
Departamento Financeiro e de Recursos Humanos
Secretariado

Escola Ciéncia Viva

Outro

OO0O0O000OOOOO

4. J& desempenhou outro cargo na organizagao, onde realizava atividades diferentes das atuais?
QO sim.
O Nio

5. Ha quanto tempo trabalha na organizagdo?
<1lano

1 a5anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

OO0O000O
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O > 20 anos

6. Ha quanto tempo trabalha no departamento/servico atual?
<1lano

1 ab5anos

6 a 10 anos

11 a 15 anos

16 a 20 anos

> 20 anos

OOO0000O

Il — Meios de transferéncia de conhecimento

7. De que forma e com quem, partilha o seu conhecimento relativamente as atividades que desenvolve? (Para
cada situacdo indicada assinale com um X a(s) sua(s) opgao(0es))
Chefias Outros Colegas da Colegas de outra Néo
diretas  Superiores unidade/departamento unidade/departamento  partilha
Em reunibes
Em eventos informais realizados pela
organizagéo
Em conversas informais (online)
Em conversas informais (presenciais)
Através de documentos internos
Através de e-mail
Através das intranets
Através de sessdes expositivas
realizadas por si

O OOO0OO O O
O OOO0OO O O
O OOO00O O O
O OOO00O O O
O OOO00O O O

8. Como obtém o conhecimento das experiéncias do trabalho desenvolvido por outros colegas do seu ou de
outros departamentos? (Para cada situagdo indicada assinale com um X a(s) sua(s) opcéo(Ges))
Do meu De outros Né&o obtenho
departamento departamentos conhecimento

O
O

Através de chefias

Através dos colegas

Em reunibes

Em eventos informais realizados pela organizagéo
Em conversas informais (online)

Em conversas informais (presenciais)

Através de documentos internos

Através de e-mail

Através das intranets

Através de sessOes expositivas realizadas por colegas

OO000O00OO0
O000OO00OOO0
0)010]010]0]0)010)6)
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9. Relativamente ao seu departamento em que medida concorda com as seguintes afirmacGes (Para cada
afirmacdo, assinale com um X a sua opgao)

Discordo . Nao concordo Concordo
Discordo . Concordo

totalmente nem discordo totalmente
S&o realizadas reunides para troca de ideias e O O O O O
resolugéo de problemas.
Os trabalhadores reinem-se de forma espontanea e O O O O O
informal, para resolver problemas de trabalho.
Estimula-se a troca de conhecimentos, sobre a forma
como se realiza o trabalho e como se resolvem O O O O O

problemas.

10. Com que frequéncia participa nos almog¢os ou jantares organizados pela organizacdo. (Assinale com um X a
sua opcéo)
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

O O O O O

11. Relativamente aos almocos ou jantares organizados pela organizacédo, em que medida concorda com as
seguintes afirmacdes (Para cada afirmagéo, assinale com um X a sua opgéo)

Discordo . Né&o concordo Concordo
Discordo . Concordo

totalmente nem discordo totalmente
S&o uma oportunidade de partilha de experiéncias
relativas ao trabalho. O O O O O
S&o uma oportunidade de partilha de resolugdo de
problemas relativos ao trabalho. O O O O O
Sdo uma oportunidade troca de ideias e opinides
relativas ao trabalho. O O O O O
S&o uma oportunidade de partilha de conhecimento. O O O O O

12. Indigue como obtém o conhecimento de cariz mais préatico, necessario para o desempenho das suas fungdes?
(Para cada situagéo indicada, assinale com um X a sua op¢ao)

Nunca Raramente  Asvezes Muitas vezes Sempre

Através da interagdo com outros colegas O O @) O O
Através da observacgao O O O O O
Através da imitagao O O O @ O
Através de formacéo O O O O O
Através da internet O O O @ O

13. Indique como obtém o conhecimento de cariz mais tedrico, necessario para o desempenho das suas funcgdes?
(Para cada situacdo indicada, assinale com um X a sua op¢ao)

Nunca Raramente Asvezes Muitas vezes Sempre

Relatérios O O O O O
Normas O O O O O
Legislacédo O @) @) @) O
Procedimentos de trabalho O O O O O
Manuais O O O O O
Bases de dados O O O O O
E-mail O O O O O
Intranets O O O O O
Internet O O O O O
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14. Na organizac¢ao, como aprendeu a realizar as suas funcdes atuais? (Indigue no maximo 2 opgGes)
QO Através da formagio
(O com as chefias
O comos colegas
QO Através de observacéo e imitacao
O Aprendeu fazendo

15. A organizacdo ja lhe proporcionou a participacdo em ac6es de formacéao profissional? (Assinale com um X a
sua opcao)
Sim O(passe para a questdo 15.2)
Néo
15.1. Caso néo tenha frequentado formacéo profissional proporcionada pela organizacéo, indique o
motivo. (Assinale com um X apenas uma op¢ao)
N3o me indicaram para formacao
Nao tive autorizacao
O volume de trabalho ndo permitiu
N3o senti necessidade de formacao

0]0]0]0]0)

Nao quis frequentar formacao

15.2.

a1
N

Caso tenha frequentado formacéao profissional, quando foi a Gltima vez que frequentou?
(Assinale com um X a sua op¢éo)

O ano passado
Entre 1 a 2 anos
Entre 2 a 3 anos
Entre 3 a 4 anos
Entre 4 a 5 anos
Ha mais de 5 anos

0]0]0]0]0]6)

1

o
w

Indique os principais beneficios da participacdo na formacao profissional proporcionada pela

organizagao (Assinale com um X até 3 opgdes)

Aquisi¢do de conhecimentos

Adaptacdo a novos equipamentos

Adaptacdo a novas tecnologias de informacgao

Adaptacdo a novos produtos/servicos

Adaptacao a exigéncias legais

Mudanga de comportamentos no local de trabalho

Melhoria na realizagdo do seu trabalho

Desenvolvimento pessoal

Progressao na carreira

Troca de experiéncias com os colegas

Alargamento da sua rede de contactos e de interagdes com especialistas

Outro:

0]0]0]0]0]6]6]6]6]6]0]6)
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16. Indique com que frequéncia a organizacgdo tem proporcionado a sua participagdo em eventos relacionados
com a sua atividade profissional, tais como: (Para cada situacdo indicada, assinale com um X a sua opcao)

Nunca Raramente Asvezes Muitasvezes Sempre

Seminarios com oradores/especialistas internos O O O O O
Seminarios com oradores/especialistas externos O O O O O
Congressos O O O @) @)
Workshops O @) @) @) O
Feiras @) @) @) @) O
Outro O O O O O

17. Participa em algum grupo de discussdo virtual ou rede social externa a organizagéo, onde discutem temas
relacionados com as suas atividades?
QO sim

O Nao (passe para a questdo 18)

17.1. Caso tenha selecionado, na questao anterior, a resposta “Sim”, refira qual ou quais os grupos de
discusséo ou redes sociais externas em que participa.

18. Na organizagdo, ja desempenhou pontualmente outras fungGes em que contactou com diferentes
realidades e experiéncias de trabalho?
QO sim
O Nio

19. No desempenho das suas fun¢es, indigue com que frequéncia utiliza as seguintes ferramentas tecnologicas.
(Assinale com um X a situacdo correspondente).

Nunca Raramente Asvezes  Muitas vezes Sempre
Computador O O O @) @)
Tablet O O O O O
Telemovel O O O O O
Telefone O O O O O

20. Quando pretende contactar um colega de trabalho que néo se encontra junto ao seu posto de trabalho,
que meio/s utiliza? (selecione até 3 opg¢des)

Telefone

Telemovel

E-mail

Plataforma de comunicacdo (ex: Microsoft Lync, Skype, Zoom, Whatsapp, Teams)

Pessoalmente, mesmo tendo de sair do seu posto de trabalho

Outro:

OOO0O000O

21. Relativamente as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) disponibilizadas na organizacao
indique em que medida concorda com as seguintes afirmacdes: (Para cada afirmacdo, assinale com um X a

sua opcao)
Discordo . Né&o concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
As TIC (equipamentos e softwares) de que disponho
para realizar o meu trabalho séo suficientes. O O O O O
As TIC (equipamentos e softwares) de que disponho
para realizar o meu trabalho estdo atualizadas. O o O O O
A informacdo disponibilizada através das TIC € de
facil acesso. O O O O O
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A informacdo disponibilizada através das TIC esta
atualizada.

A informacdo disponibilizada através das TIC é
facultada em tempo Util para quem precisa.

A informagcdo disponibilizada através das TIC é
fidedigna.

As TIC melhoraram a comunicacdo entre 0s

trabalhadores da organizacao.

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

O O O O

22. No ambito do seu trabalho, com que frequéncia ocorrem as seguintes situacdes? (Para cada situacéo,

assinale com um X a sua op¢éo)

Trabalho em equipa

Trabalho em equipas multidisciplinares

Trabalho com colegas com experiéncias
profissionais diferentes das minhas

Trabalho com pessoas de diferentes departamentos

Nunca Raramente

O
O

O
O

O
O
O
O

As vezes

O O OO

Muitas vezes

O O OO

111 — Fatores facilitadores/inibidores da transferéncia do
conhecimento

Sempre

O O OO

23. Indigue em que medida concorda com as afirmagdes abaixo apresentadas relativamente a forma como o
conhecimento é encarado na organizacdo. (Para cada afirmacdo, assinale com um X a sua op¢ao)

O conhecimento é considerado importante para o
bom desempenho da organizacéo.

O conhecimento esta disponivel e acessivel para
todos 0s que precisam.

Quem detém o conhecimento é valorizado na
organizagao.

Quem partilha o conhecimento é valorizado na
organizagéo.

O conhecimento é uma fonte de poder na
organizagao.

Discordo
totalmente

O
O
O
O

O

Discordo

O
O
O
O
O

Nao concordo
nem discordo

O
O
O
O
O

Concordo

O
O
O
O
O

Concordo
totalmente

O
O
O
O
O

24. Em que medida concorda com as seguintes afirmacfes? (Para cada afirmacéo, assinale com um X a sua op¢éao)

Concordo
totalmente

Tenho tempo para partilhar o meu conhecimento com
0S meus colegas.

Tenho tempo para aprender com 0s meus colegas.

Os meus colegas tém tempo para partilhar
conhecimento.

Partilhar os meus conhecimentos é bom para a minha
carreira.

Partilhar o que sei valoriza-me perante os colegas e as
chefias.

Na organizacdo, as pessoas partilham o que sabem.
Tenho receio que outros se apropriem das minhas
ideias.

Na organizacdo, as pessoas tém receio de dizer que
ndo sabem.

Discordo
totalmente

ONONOROINONONONG)

Discordo

O ONONCNONONONG

Nao concordo
nem discordo

O ONONCNONONONG

Concordo

O ONONCNONONONG

ONONOROINONONONG)
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O conhecimento dos meus colegas pode contribuir
para melhorar o meu desempenho.

Quando necessito de determinado conhecimento para
a realizacdo do meu trabalho, sei onde o encontrar.
Confio no conhecimento que 0s meus colegas me
transmitem.

Quando sdo implementadas ideias e sugestdes sabe-se
guem as sugeriu.

Na organizacdo incentiva-se a partilha do
conhecimento entre colegas.

Sinto-me motivado para partilhar o que sei com o0s
meus colegas.

As minhas ideias e sugestdes sdo aceites na
organizacdo.

A minha area de trabalho tem uma linguagem muito
técnica que dificulta a transferéncia do conhecimento.
Tenho dificuldade em compreender o conhecimento
transmitido por outros colegas devido a uma
linguagem muito técnica.

E facil transmitir verbalmente o que sei sobre o0 meu
trabalho.

O conhecimento transmitido pelos colegas é
complexo e de dificil compreensao.

Durante as reunides de trabalho, sinto-me confiante
para sugerir e opinar sobre os assuntos discutidos.

A cultura da organizacdo estimula e aceita o
guestionamento relativamente a quest6es de trabalho.
Sinto-me a vontade em solicitar ajuda a um colega
com uma posicdo hierarquica superior a minha.
Tenho acesso as pessoas gque detém conhecimento que
necessito para 0 meu trabalho, independentemente do
nivel hierarquico.

As chefias ddo o exemplo ao nivel da partilha da
informacdo e do conhecimento.

Aprendo com as minhas chefias.

Na organizagéo ndo h toleréncia perante o erro.

Sinto-me a vontade em ter opinides divergentes a
respeito dos assuntos da organizacao.

No ambito do meu trabalho, sei qual o conhecimento
que n&o devo transmitir para o exterior.

OO0OO0OO0OO0O O OOOOO O OOOOOLOOOo
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Tabela 1 — Grelha de andlise de contelido das entrevistas

Respostas dadas pelo Coordenador dos Recursos Humanos

Respostas dadas pela CEO

Respostas dadas pelos CTO

Atividades/Meios de Transferéncia do Conhecimento

Categorias

Subcategorias

Unidades de contexto

Entrevistado

Interacdo formal e informal
entre trabalhadores e meio de
comunicagdo utilizado

Briefing diario com

Ha diariamente um briefing inicial de manh& com a equipa de monitores, explicando tudo o que vai acontecer naquele

- . . —_— . . - x - - CRH
equipa de monitores dia no Pavilh&o, o que esta previsto e toda e qualquer informagéo que seja necessaria passar.
Semanalmente ha uma reunido com todos os responsaveis de departamento para upgrade das informagdes de todos os CRH
departamentos, e depois cada responsavel passa essa informagédo para as suas equipas.
Reunides de Existem as reunides semanais dos coordenadores de equipas de modo que haja articulagéo entre todos os departamentos CEO
responsaveis de e reunides com alguma regularidade com elementos da sua prépria equipa.
departamento N L A ] : o ]
A reunido de responsaveis também é um momento que permite a troca de informagdo sobre aquilo em que cada
departamento esta a trabalhar. Contudo, devido ao volume de trabalho de todos torna-se dificil para os outros | CTO
responsaveis saber o que cada departamento tem em maos.
]((Zoc;nmtzrto ReuniBes de
responsaveis de Existem reunides dos responsaveis de departamento com a Direcdo, mas sdo realizadas apenas quando existem CEO
departamento com a necessidades e quando existe disponibilidade.
direcdo
Apresentacéo de . ) s - I x
conhecimento adquirido Existe também o hébito de quando algum trabalhador vai a conferéncias ou congressos faz uma apresentacéo para 0s
em conferéncias ou colegas, ou dentro da propria equipa ou uma apresentacdo geral para toda a gente quando o tema é de interesse geral. | CEO
congressos Contudo, nem sempre acontece por falta de tempo e a direcdo estimula a realizagdo destas apresentacdes.
Por vezes existem também reuniGes alargadas e intensivas com o objetivo de discutir pontos estratégicos em que faz
L parte a Direcéo, a Diretora do Departamento Financeiro e de Recursos Humanos e por vezes também o Ministro da
Reunides externas i . . - < R f .. | CEO
Ciéncia, da Tecnologia e do Ensino Superior ou reunides da Direcdo com a tutela, sempre com o objetivo de discutir
um plano estratégico ou orientaces estratégicas.
Festa de reis A nivel organizacional € realizada sempre a festa de reis CRH
Contexto A nivel informal sdo realizados diversos almogos entre trabalhadores da mesma equipa ou de equipas diferentes por sua
informal Almocgos/jantares entre propria iniciativa. CRH

trabalhadores

A nivel do Departamento Financeiro e de Recursos Humanos (que inclui também os operadores de caixa da bilheteira)
sdo realizados 2 ou 3 jantares de convivio por ano.
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Outras iniciativas
informais

A realizacdo das iniciativas informais torna-se complicado uma vez que a organizacdo funciona 7 dias por semana. Se
for realizada ao sabado ou ao domingo, os monitores e operadores de caixa podem estar a trabalhar e ndo podem estar
presentes e deste modo estamos a excluir pessoas. Se for realizado a segunda-feira, dia em que ndo ha publico, a maioria
dos trabalhadores dos outros departamentos estao a trabalhar e os monitores/operadores de caixa ja trabalharam 6 dias
seguidos, sendo o Unico dia que podem estar com a sua familia. Durante a semana, a noite também é dificil porque a
maioria dos trabalhadores tém filhos e ndo tém onde deixar as criangas. E ndo é possivel fechar o Pavilhdo um dia para
fazer este tipo de iniciativas.

CRH

Reunides informais e
conversas de corredor

Existem as reunies/conversas de corredor que tém um maior grau de informalidade e sdo rapidas conversas com o
colega/elemento da Diregdo com quem se precisa de resolver uma situa¢do. Existem ainda pequenas reunides, passagem
de pastas, aprendizagem de procedimentos em que o responsavel do departamento acompanha uma pessoa que entra ou
que se vai ocupar de uma determinada tarefa, onde existe muita transferéncia de conhecimento feita de forma informal.

CEO

Pausas no trabalho

As pausas e conversas de café também contribuem para a transferéncia do conhecimento.

CEO

Interacdo presencial

Sim. A maioria das atividades referidas na anteriormente sédo proporcionadas pela organizagao e permitem essa interagéo
presencial para a transferéncia de conhecimento

CRH

Sim, pois é muito importante para desenhar agdes, criar coisas, discutir ideias e novos projetos, entre outros.
Principalmente na interacéo informal é extremamente importante o contacto presencial. Diversos projetos nasceram na
sequéncia de conversas informais na copa, por exemplo, nas pausas para cafe.

Quando néo é possivel, recorre-se as reunides através de diversas plataformas como o zoom ou o Skype.

CEO

Formagdo técnica e de
integracédo e contacto com
especialistas

Identificacdo das necessidades
formativas da organizagdo e do
trabalhador

As necessidades formativas sdo obtidas através da consulta aos trabalhadores que se faz muitas vezes no dmbito da
higiene e seguranca no trabalho. E depois tenta-se gerir as necessidades dos trabalhadores com as necessidades da
prépria organizacéo.

CRH

Incentivo a formagcao profissional e
pessoal

A organizacdo tenta satisfazer ao maximo os trabalhadores no que diz respeito a formagao, para la das horas previstas
pela lei. Mesmo sendo em horério laboral é organizado com o trabalhador de modo a que também néo prejudique a
organizagdo. Quando os trabalhadores propdem alguma formacdo que pretendem participar a empresa apoia a
participacéo do trabalhador. Em alguns casos, quando o curso é mais caro, como por exemplo cursos de especializacéo,
e é solicitado o contributo da organizagdo, faz-se um pacto de permanéncia com o trabalhador e ele terd de ficar na
organizacgdo durante x tempo.

CRH

Sim [Na organizacéo incentivam-se e apoiam-se os trabalhadores a investir na sua formacao profissional e pessoal]

CEO

Formacao técnica

S&o realizados cursos, por exemplo, em 2019 foi realizada formacdo de atendimento ao cliente para todos os
trabalhadores. Para 0 ano de 2020, estavam previstas de formacGes de inglés e de primeiros socorros que foram
canceladas devido a covid.

CRH

Ha também a presenca de trabalhadores em conferéncias de projetos europeus em que o Pavilhdo participa.

CRH

Sim, ja tém existido sessGes de formacdo sobre temas especificos que podem ir desde comunicagéo, a procedimentos
internos ou boas praticas. Especificamente para os monitores da rede de Centros Ciéncia Viva existe uma formagao
anual.

CEO

Formacdo informal

Devido as caracteristicas da organizacéo, a formacéo profissional é maioritariamente informal
A equipa de monitores tem, frequentemente, formacéao nos diversos espacos do Pavilhdo, nomeadamente laboratorio,
cozinha, doing, entre outros. E formacéo interna ministrada por formadores internos (colegas) ou externos.

CRH
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Plano de formacéo
inicial

Formacéo

Existe um Plano de Formacéo Inicial que é dado a todos os trabalhadores, que pode diferir um pouco de acordo com o
cargo a desempenhar. Por exemplo, no caso do plano de formacéo dos monitores é constituido por dois dias de formagéo
em sala, onde sdo transmitidos os conhecimentos sobre a organizacdo, nomeadamente a missdo, os valores e sobre o que
€ o Pavilhdo do Conhecimento, sobre salde, higiene e seguranga no trabalho, o plano de seguranca interno, onde estéo
incluidas as principais saidas de emergéncia, e 0s conhecimentos sobre a parte comportamental com os visitantes. Essa
formagéo em sala, por norma, é dada pelo CRH.

CRH

de
integracéo
Formagdo informal

Relativamente & formacéo sobre os procedimentos internos, ndo ha nenhuma formagéao oficializada. Por norma é o
responsavel do departamento/coordenador da unidade onde o trabalhador inicia fun¢des que tem por misséo dar essa
formacdo informal.

CRH

Ha formac&o informal com o responsével de departamento que introduz os conhecimentos basicos e depois os colegas
também contribuem para a aprendizagem do novo trabalhador, apoiando e ajudando na integragao.

CEO

Coaching

Quando ha um novo trabalhador, por norma ha sempre (...) um coach a quem o trabalhador deve acompanhar.

CRH

Contactos com especialistas

Séo realizadas diversas iniciativas, especialmente porque a organizagao tem contacto direto com todas as universidades
do pais. Deste modo, sempre que € possivel ou necessario o contacto com especialistas, inclusive Prémios Nobel, esse
contacto é promovido, atraves de conferéncias, formagdes de projetos, entre outros.

CRH

Sim, através da participacdo em conferéncias e programas que permitem esse contacto e que normalmente resultam de
projetos em que o Pavilhdo do Conhecimento participa.

Para cada setor/departamento existem ainda oportunidades de formacéo quando as pessoas vao a conferéncias que a
organizagdo identifica como de interesse para esse departamento, ou formagdo no &mbito dos projetos que a organizagao
participa, como por exemplo o Horizonte 2020 ou o Erasmus +. O programa Erasmus + é um dos exemplos de programas
gue a organizagdo concorre pois permite a capacitacdo de adultos e formagdo ao longo da vida e uma das iniciativas é
enviar alguns trabalhadores da organizacdo a conferéncia Ecsite, a maior conferéncia europeia de museus e centros de
ciéncia, onde podem aprender sobre as areas de atuagdo da organizacdo, desde museologia, educag¢do ou contacto com
0 publico.

CEO

Rotacéo dos trabalhadores pelos
postos de trabalho

Programas de rotacéo

Na organizac¢do foi realizado o Programa ‘“Monitor por um dia” em que os trabalhadores de outros departamentos
desempenhavam as fung¢Ges de monitor nas areas expositivas. Tirando esse programa nao existem mais programas de
rotagdo, uma vez que os trabalhadores séo contratados como especialistas de determinada area cientifica.

CRH

O primeiro programa feito na organizagdo recebeu o nome de “Tudo ao contrario” em que todos os trabalhadores
passaram pela area expositiva um dia fazendo as tarefas dos monitores. Esse programa resultou num livro com as
impressdes de todos os trabalhadores. Mais recentemente foi também realizado o mesmo programa, mas com o objetivo
de suprir a falta de pessoal. Isto € feito pontualmente, para que o pessoal de projeto e de educacdo tomem contacto com
a area expositiva. N&o é feito noutras areas.

CEO

Funcéo de responsavel de servico

Existe também uma tarefa que é muito importante para o funcionamento do Pavilh&do que é ensinada e realizada de forma
rotativa por alguns trabalhadores da organizacéo (responsaveis de departamento/unidade e alguns trabalhadores com
mais anos de trabalho na organizacdo) que é a funcéo de responsavel de servico do Pavilhdo durante uma semana. Essa
pessoa abre o Pavilhdo, fecha o Pavilh&o, conta e faz acertos de caixa, toma conta das ocorréncias caso haja alguma
situacdo fora do normal e toma conta de qualquer situagdo fora do normal funcionamento. Para esta tarefa existe
formacédo de todos os procedimentos a adotar no Pavilhao, inclusive do que fazer em caso de emergéncia. Isto permite
também que os diretores de departamento conhecam bem o funcionamento da organizagédo

CEO

Mobilidade de trabalhadores

Caso uma pessoa demonstre interesse em aprender outras areas, ha facilidade para que haja transferéncia do
conhecimento entre trabalhadores. Contudo, ndo ha um programa de rotagao formal.

CRH
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Existe grande abertura para a mobilidade de trabalhadores dentro da organizagdo. Se um trabalhador demonstrar
interesse em ir para outro departamento, a mobilidade dentro da organizagdo € possivel, desde que seja de acordo com
os interesses da organizagio. E possivel devido a polivaléncia dos trabalhadores.

Existe alguma mobilidade dentro da organizagéo no sentido de adaptar os interesses das pessoas e aquilo que tém mais
aptiddo para fazer e procurar colocé-las onde elas podem desempenhar as suas funcdes de forma mais eficaz e fiquem
mais satisfeitas com o trabalho.

CEO

Socializagio

Transferéncia de conhecimento
pratico

O conhecimento é transmitido através de tutoria, observacdo e imitacéo do trabalhador mais experiente pelo trabalhador
menos experiente. E formag&o on the job de forma informal.

CRH

Através da pratica, do acompanhamento, das interagdes informais e da imitacgéo.

CEO

Interacdo presencial

Sim. Os trabalhadores que iniciam fun¢des num determinado cargo ou que pretendem aprender determinada tarefa séo
sempre acompanhados por um tutor, um trabalhador mais experiente.

CRH

Sim [Existe a preocupacdo de promover a interagdo presencial com o propésito de fomentar a transferéncia do
conhecimento através da observagdo, a imitacdo, a discussdo de problemas e partilha de experiéncias].

CEO

Tecnologias de Informagdo e
Comunicacéo (TIC)

Comunicacao interna

O meio de comunicagdo privilegiado é o e-mail. Quando os assuntos sdo mais importantes sdo realizados memorandos
para consulta de todos os trabalhadores que sdo enviados por e-mail (por exemplo, no departamento de RH sdo realizados
memorandos para marcacdo de férias). A intranet também permite a comunicagao de informagéo entre os trabalhadores.

CRH

E-mail, whatsapp, zoom, teams, entre outros.

CEO

Desde o inicio da organizagdo, antes da disseminacao da internet, ja procuravamos desenvolver tecnologias internas que
ajudassem na comunicagdo. Atualmente, tenta-se fazer tudo através das TIC, principalmente a partir deste ano devido a
situacdo da covid-19.

A comunicacdo € realizada através do e-mail, com a utilizacdo dos grupos de distribuicao e através das diversas intranets
que sdo criadas pela prépria organizagdo que séo utilizadas para gerir toda a instituicdo, para gerir a informacéo que é
disponibilizada aos parceiros e a outras pessoas que trabalham com a organizagao e, através de formularios, para recolher
informacdo necessaria para o desempenho da organizacdo, desde informacdo de parceiros até informagdo sobre as
pessoas que estiveram presentes em determinado evento.

Para além do e-mail, o0 meio privilegiado, sdo também utilizados os telefones e as plataformas online como o zoom.

CTO

Base de dados de acesso generalizado
com os principais dados da
organizagdo

Existem na intranet algumas bases de dados com informages, como por exemplo os contactos profissionais de todos
os trabalhadores que possuem telefone de servico, assim como escalas de responsaveis. Contudo, ndo tenho
conhecimento de uma base de dados sobre, por exemplo, que projetos cada trabalhador tem em méos.

CRH

Existem as bases de dados de contactos, ocupagdo do Pavilhdo, marcacfes no Pavilhdo, desde visitas, a festas de
aniversario e eventos e era tudo acedido através da intranet que devido ao ataque informatico deixou de existir. As bases
de dados persistem, mas a interface (a intranet) esta a ser recuperada.

CEO

Existe uma base de dados que se encontrava disponivel na intranet e que neste momento nao esta disponivel para
consulta com todos os trabalhadores, 0s cargos, as hierarquias e 0s principais contactos do trabalhador. O departamento
de sistemas de informagdo ndo tem conhecimento de existéncia de mais nenhuma base, onde estejam incluidos os
projetos.

CTO

Acessibilidade da informacéo e
conhecimento

Sim. Esta na intranet de acesso a todos os trabalhadores.

CRH

Sim [Considera que essa informacéo esta disponivel e é de facil acesso para quem dela necessita].

CEO

De um modo geral, todas as pessoas tém acesso a informacéo que necessitam para o desempenho das suas funcoes.
Até setembro de 2020 existiam menos constrangimentos de acesso a informag&o, pois, a exce¢do da documentacéo do
Servigo de Recursos Humanos e do Servico Financeiro, existiam apenas duas grandes pastas com toda a documentacao

CTO
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de todos os departamentos a que todos tinham acesso. Contudo, devido a eventos recentes, e por questdes de seguranga,
cada trabalhador tera acesso apenas aquilo que lhe diz respeito ao nivel dos sistemas de ficheiros e que esta diretamente
relacionado com o seu trabalho.

E também incentivado que a comunicacdo por e-mail, salvo as devidas excecdes, seja feita através dos grupos de
distribuicdo de e-mail e ndo pessoa a pessoa, de modo que a informacgdo chegue a todos 0s que necessitam dela.

Contributo das TIC

N&o, antes pelo contrario. Como a comunicacéo se tornou mais fécil, porque ha mais meios e mais rapidos, a quantidade
de informacdo que é transmitida é muito maior, e muitas vezes a informacéo que é essencial ndo passa para o remetente.
Antes a comunicacdo era mais fluida e a informacdo era mais concreta, direta e chegava a todas as pessoas da
organizagdo. Neste momento, a caixa de e-mail esta tdo cheia que néo consigo filtrar a informacéo que é importante
daquela que néo é.

CRH

A organizacdo nasceu e cresceu com as tecnologias de informacéo e comunicagdo, por isso fazem parte do dia a dia da
instituicéo.

CEO

De uma forma geral as TIC melhoraram a comunicagdo, mas vieram também aumentar essa mesma comunicagéo, o que
nem sempre é positivo. Quando a comunicagéo aumenta, esta pode melhorar ou piorar uma vez que também aumenta a
informacéo desnecesséria, o lixo.

CTO

Sistemas informéticos utilizados para
sistematizar e guardar informagéo

A organizacdo tenta 0 mais possivel que toda a informacéo e conhecimento seja sistematizado e guardado essencialmente
atraveés das Intranets, até devido a questéo do RGPD, e isto permite restringir o0 acesso as pessoas e verificar quem acede
a que informacao. E possivel saber que o login x consultou determinada informagao, e assim saber que trabalhador
acedeu a essa informacéo.

CTO

Formagdo na area das TIC

Néo é realizada nenhuma formagdo formal e sistematizada para os trabalhadores. Contudo, € realizado com bastante
frequéncia formacédo informal no local de trabalho, ensinando e disponibilizando as ferramentas para que os proprios
trabalhadores possam aprender e fazer com autonomia.
No passado foram desenvolvidas algumas acdes de formacdo, mas em casos muitos especificos, por exemplo quando
houve uma grande mudanca no office, o departamento de sistemas de informagdo ministrou uma formagao no auditorio
da organizacdo para explicar as novas funcionalidades.

CTO

Acesso a internet

Todos os elementos tém acesso a internet e podem aceder a todas as paginas web. Contudo, e por uma questdo de
seguranca, os protocolos de saida vao ser restringidos, pois os trabalhadores ndo véo poder utilizar qualquer aplicagéo
para enviar informacgdo. A utilizacdo de aplicagdes que ndo sdo consideradas seguras pelo departamento de sistemas de
informacéo deixardo de ser possiveis de utilizar.

CTO

Plataforma de discussdo e dialogo
virtual

Néo existe um forum de discussdo, uma vez que nunca sentimos necessidade da sua existéncia. Contudo existia (deixou
de existir devido ao recente ataque informatico, mas ird ser recuperado assim que possivel) uma plataforma de
calendario, desenvolvida pela organizacdo, onde é possivel consultar quais sdo 0s proximos eventos e quem Sdo 0s
trabalhadores que estdo envolvidos nesses eventos.

CTO

Background variado e equipas
multidisciplinares

Equipas multidisciplinares,
transversais a estrutura hierarquica

Sempre. E realizado no dia a dia. Por exemplo, para o desenvolvimento de um médulo para uma exposicéo ou da propria
exposicdo, todas as equipas fazem parte da reunido, inclusive o departamento de recursos humanos, pois sera ele a
indicar quantas pessoas sdo0 necessarias, quem o vai fazer, quanto vai custar essa pessoa, entre outros, qual o perfil da
ou das pessoas que sdo precisas contratar, se ndo houver contratagdo, que formacéo é preciso dar aos trabalhadores da
organizagao e quem séo 0s mais indicados.

CRH

Sim [E frequente a criagdo de equipas multidisciplinares, que sejam transversais a estrutura hierérquica e as diferentes
areas da organizacéo]

CEO

167




Fatores facilitadores/inibidores da Transferéncia do Conhecimento

Categorias Subcategorias Unidades de contexto Entrevistado
Julgo que sim, mas os trabalhadores irdo saber melhor dar essa informacéo. CRH

Tempo
Néo sei, sera melhor perguntar aos trabalhadores. CEO

) ) Sim, a maior parte das pessoas sim. Contudo, existem pessoas que julgam que sendo detentoras do conhecimento CRH
Confianca para partilhar beneficiam mais, acham que €é ai que se escapam e que séo grandes.
conhecimento com colegas - - - ~ - - - . . -
g Sim, é um local de partilha e os projetos sdo muitas vezes realizados em conjunto. N&o existe desconfianca. CEO
Sim, as pessoas sentem confianca. Um dos motivos é o nivel literario e a especialidade dos trabalhadores. Apenas os
Confianca para aceitar o técnicos de manutengdo ndo tém licenciatura, mas tém cursos técnicos e técnico-profissionais e muita experiéncia | CRH
conhecimento dos colegas profissional. Todos os outros trabalhadores, cerca de 80% tém, no minimo, licenciatura.

Confianca Sim [Considera que os trabalhadores sentem confianca nos colegas para aceitarem o seu conhecimento.] CEO
A valorizacdo dos trabalhadores é realizada internamente através do reconhecimento das suas competéncias enquanto
especialistas. Por exemplo, um determinado trabalhador é convidado para dar formag&o interna aos seus colegas. Sendo

Valorizagdo daqueles que partilham o | reconhecido enquanto especialista e pelo trabalho desenvolvido, serd novamente convidado a ministrar mais formacédo | CRH
seu conhecimento através do e a sua opinido enquanto especialista é valorizada e tida em conta.
reconhecimento e recompensa N&o hé qualquer tipo de recompensas monetérias.
Apesar de ser um trabalho colaborativo, ha pessoas mais interventivas, dindmicas e inovadoras e isso também se vai CEO
refletindo nas posi¢des que desempenham.
H4 trabalhadores que séo de outras nacionalidades, por exemplo, ha um trabalhador Romeno, mas que ja estdo na
organizagdo ha algum tempo e ndo ha dificuldades na comunicagdo pois todos falam portugués. Contudo, praticamente | CRH
todos os trabalhadores falam inglés. Por isso, ndo existem dificuldades.

Linguagem comum Sim, atualmente hd um Romeno e um Cabo-verdiano. Em tempos laborou na instituigdo também uma pessoa da Eritreia
e uma pessoa hiingara. A maioria fala portugués, mas se ndo for o caso e falar bem inglés ndo ha problema pois existem CEO
diversos projetos internacionais onde podem ser inseridos para trabalhar e a todos os trabalhadores da organizagéo
compreendem muito bem inglés.

Sim, sem duvida. As duas copas onde os trabalhadores podem tomar as suas refei¢coes e onde podem estar nas pausas,
s . . as salas especificas de convivios (especificamente na ala dos monitores), cafetaria.
Existéncias de espacos informais . - . L . . . CRH
Néo existem mais espacos neste momento porque a equipa do Pavilhdo tem crescido muito e tem-se ocupado muitos

Existéncia de espacos e espagos com escritorios e o proprio edificio ndo tem muitas salas.

iniciativas i i A . Sim, nomeadamente o almoco de reis, realizado no inicio de janeiro, onde os trabalhadores cozinham e ha um concurso

iniciativas informais Existéncia iniciativas informais L ¢ ) CEO
de culinaria.

. . Anteriormente foi realizado com mais frequéncia. Atualmente, estes brainstorms sdo maioritariamente realizados na
Reunides informais o - . . . CRH
organizagdo, mas em ambiente informal e em espacos informais.
Valorizacdo das novas ideias de todos Sim [Na organizacéo, existe abertura e valorizacdo das novas ideias de todos os trabalhadores]. CRH

Crenca de que o conhecimento | 05 trabalhadores. Sim, o mais possivel. Ha projetos que nasceram assim. CEO

é exclusivo de grupos - - - - - -

especificos e tipo de ) o Em conversas informais ou por e-mail para as chefias, os recursos humanos ou para a direcdo. A maior parte das CRH

conhecimento valorizado Transmissdo de uma nova ideia ou atividades e melhorias de mddulos/exposicdes sdo de sugestdes de trabalhadores, em especial dos monitores.

sugestéo.
Por norma transmite ao seu responsavel direto que reporta a dire¢do para aprovacao. CEO
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Sim, ha tolerancia ao erro. CRH
Tolerancia ao erro Relativamente & intolerncia ao erro, por norma os erros tentam ser corrigidos pelos préprios colegas com grande
solidariedade. A situagdo é vista mais tarde, mas, no momento, existe apoio mutuo de colegas e em situacdes de stress | CEO
Intolerancia ao erro. a e muito trabalho existe uma grande entreajuda.
necessidade de ajuda e ao ) ) ) } ) ;
questionamento Quanto a evidenciar aquilo que ndo se sabe, depende do fator humano. Ha incentivo da parte da organizagéo para que
As pessoas sentem-se a vontade para | as pessoas se sintam a vontade para demonstrarem aquilo gue nao sabem, mas as pessoas ndo gostam de demonstrar que | CRH
demonstrarem aquilo que no sabem ndo sabem algo, especialmente numa organizagdo com as carateristicas do Pavilhdo, onde o conhecimento é a base
De modo geral, as pessoas sentem-se a vontade para demonstrar que nao sabem. CEO
Na teoria sim, na pratica ndo, especialmente quando € realizada de modo formal. Isto porque quando existem iniciativas
fora do horario de trabalho e os trabalhadores se mantiverem na organizagdo sentem que ainda estao a trabalhar, mesmo CRH
Pessoas motivadas ja tendo terminado o horério laboral. As pessoas querem voltar para as suas casas e 0s seus afazeres pessoais. Quando
informal sim, as pessoas estdo motivadas.
Sim. As pessoas que ndo estdo motivadas, ndo ficam muito tempo na organizagao. CEO
Motivagio e retorno para quem Tanto a nivel informal como a nivel formal os trabalhadores sdo sempre incentivados a partilhar o conhecimento e a
partilha Incentivo para partilha e aprender. Através do ambiente informal da organizacéo e através das facilidades dadas quando um trabalhador pretende | CRH
aprendizagem estudar.
Sim e existe muito a autoaprendizagem para corresponder as necessidades e ensinam e explicam uns aos outros. CEO
) ) Ndo existem sistemas de prémios financeiros. Existe um sistema de reconhecimento e valorizagdo, ndo formalizado, CRH
Sistemas _de premios e através do crescimento e progressdo na carreira, apesar de ndo haver planos de carreira formalizados.
reconhecimento ) .
Ja houve, mas é muito raro. CEO
Quanto a mudanga é ma. Qualquer mudanca que haja traz sempre resisténcia e desconfianca. Por exemplo, a mudanca
do pagamento do subsidio de refeicdo que passou a ser feito através do cartdo de refeicdo, em vez de diretamente no
vencimento. Isso permitiu que os trabalhadores ganhassem mais cerca de 30€ por més. Contudo, os trabalhadores CRH
Atitude perante 8 mudanca colocaram intimeros entraves até perceberem o beneficio que trazia a mudanga, mesmo representando isso mais 30€
Atitude perante a limpos. Passados uns anos ja ninguém pensava noutra coisa. Para além disso, a média etaria dos trabalhadores é elevada
mudanga/novo conhecimento 0 que podera também contribuir para esta resisténcia a mudanca.
- Os trabalhadores, de um modo geral, aceitam e adaptam-se bem. CEO
Atitude perante o0 novo
conhecimento/aprendizagem Quanto & atitude face a aprendizagem é boa. Os trabalhadores estéo dispostos a aprender. CRH
Sim, ha partilha de informagao, mas o volume de trabalho € tdo elevado que muitas das chefias ndo conseguem partilhar
As chefias ddo o exemplo ao nivel da | toda a informagéo ou por falta de tempo ou por esquecimento. CRH
partilha de conhecimento
Papel das chefias - - - -
Os trabalhadores podem dar melhor essa informacéo. Contudo, tanto eu como a propria Presidente costumamos partilhar CEO
- . . informacéo com os trabalhadores por diversos meios. E ndo ha mais partilha por falta de tempo.
As chefias incentivam a partilha do
conhecimento Sim, sempre abertos a novas sugest6es e ideias. Ha sempre a possibilidade de um trabalhador poder dar uma formagé&o CRH

sobre um tema que acha pertinente para a organizagao.
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Estrutura da organizagéo

A estrutura ndo dificulta, pois é uma estrutura simples e pouco elaborada, constituida apenas pela diregdo, diretores de
departamento, responsaveis de unidade e os restantes trabalhadores. Contudo, ha pessoas que ndo conseguem comunicar
facilmente, pois é dificil perceber o que querem dizer com certas coisas, ndo ha clareza na sua comunicacdo. Ha
dificuldade/auséncia de comunicagéo por parte de alguns responsaveis de departamento, o que dificulta a relacdo entre
0S mesmos e cria um ambiente de mau estar.

Na organizagdo existem pessoas com personalidades totalmente dispares, hd quem comunique muito bem, ha quem
parega que esta no seu “cantinho” e nio partilha nada com ninguém, ha quem partilha tudo, até a informag@o que ndo
deve partilhar. Existe também a "radio corredor” que distorce negativamente a informagdo que circula dentro da
organizagao.

CRH

A estrutura nao dificulta, mas sim a falta de tempo devido ao volume de trabalho. Devido a divisdo dos departamentos
verificou-se a dificuldade na comunicacdo e por esse motivo foram criadas as reuniGes de responsaveis de
departamentos, uma reunido semanal para coordenarem 0s principais eventos e projetos.

CEO

Turnover

E dificil de caracterizar pois varia muito. Ha anos atipicos com nivel de turnover muito elevado e anos em que o nivel é
baixo. Nos Gltimos 3 a 4 anos o turnover tem sido altissimo.

CRH

Considero que no global o turnover é baixo.

CEO

Politicas de seguranca de informacéo e do conhecimento

Sim, todos os contratos tém clausula de confidencialidade e que se for quebrado pode levar a processo disciplinar.

CRH

Devido as caracteristicas da organizacao, esta questdo ndo é um problema. A organizagdo ndo se importa que 0s eventos
que sdo realizados, os projetos elaborados, entre outros sejam copiados, pois é pratica corrente nas empresas que
trabalham nesta area do science engagement. Por exemplo, o Pavilhdo do Conhecimento criou a noite no museu e
posteriormente o Oceandrio criou um projeto idéntico. Quanto mais instituicbes copiarem boas ideias, mais 0 mundo
avanga, pois, as ideias ndo estdo patenteadas. Os museus e centros de ciéncia tém uma cultura de open source. Contudo,
a forma como as ideias ou 0s modulos séo trabalhados e criados pelo design sao propriedade do Pavilhdo que vive de
vender ou alugar essas exposicoes.

CEO

Relativamente as passwords, os critérios obrigatdrios a cumprir sdo cada vez mais complexos e todos os trabalhadores
tém de trocar as suas passwords de x em x tempo, com um intervalo de tempo cada vez menor. Relativamente ao acesso
a documentacdo interna, existem restri¢des de acessos as pastas existentes nos servidores, pois cada trabalhador apenas
tem acesso as pastas necessarias para o desempenho das suas fungbes. Todos os sites estdo encriptados. Existe uma
Firewall que protege a informagao e o conhecimento de acessos a partir do exterior da organizacdo. O acesso a VPN da
organizagdo também ira ser alterada para uma autenticacéo de dois fatores, ndo so através do login ja realizado, mas
também através da confirmacdo de uma mensagem que é enviada para o seu telemdvel. O acesso as bases de dados
existentes nas intranets é realizado sempre através de um login e password.

CTO
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Apéndice 6: Organograma da organizacéo
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Figura 1 - Organograma da organizacéo
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Apéndice 7: Tabelas de dados
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Tabela 1 - Faixa etaria dos inquiridos

Faixa etaria F.A. %
18-24 1 2%
25-34 12 20%
35-44 27 44%
45-54 17 28%
55-64 5%
65 e mais anos 1 2%
Total 61 100%

Tabela 2 - HabilitagGes literarias dos inquiridos

Habilitaces literarias F.A. %
1°ciclo 0 0%
2° ciclo 0 0%
3° ciclo 4 %
Ensino Secundério 9 15%
Licenciatura 26 43%
Mestrado 15 25%
Doutoramento 7 11%
Outro 0 0%
Total 61 100%
Tabela 3 - Departamento/Servico

Departamento/servico FA %
Departamento Educativo 15 25%
Departamento de Programacgéo e Eventos 8 14%
Departamento de Comunicacéo e Marketing 8 14%
Departamento Técnico 8 14%
aﬁﬁ?;]aorzento Financeiro e de Recursos 6 10%
Departamento Expositivo 5 8%
Outro 4 %
Departamento de Sistemas de Informacéao 2 3%
Secretariado 2 3%
Departamento de Design 1 2%
Total 59 100%
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Tabela 4 - HabilitagGes literarias por departamento/servico

Departamentos/servicos

. Dep.
Habilitacdes literarias Dep. o Dep. e, Dep. Dep. | Dep. Sistemas | Financeiroe : Total
Educativo PR IO Expositivo S Design | Técnico | de Informacédo | de Recursos SRoEildl | OUle RS
e Eventos P e Marketing 9 ¢ H
umanos
F.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1°ciclo
% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0%
F.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2°ciclo
% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 0,00% 0%
F.A. 0 0 0 0 0 3 0 1 0 0 0 4
3°ciclo
% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 4,92% 0,00% 1,64% 0,00% 0,00% | 0,00% 7%
Ensino FA. 0 0 1 1 0 3 1 1 2 0 0 9
Secundario % 0,00% 0,00% 1,64% 1,64% 0,00% | 4,92% 1,64% 1,64% 3,28% 0,00% | 0,00% | 15%
. . F.A. 9 3 0 4 1 2 1 4 0 1 1 26
Licenciatura
% 14,75% 4,92% 0,00% 6,56% 1,64% 3,28% 1,64% 6,56% 0,00% 1,64% | 1,64% | 43%
F.A. 4 3 2 3 0 0 0 0 0 3 0 15
Mestrado
% 6,56% 4,92% 3,28% 4,92% 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,92% | 0,00% | 25%
F.A. 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 1 7
Doutoramento
% 3,28% 3,28% 3,28% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | 1,64% 11%
F.A. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Outro
% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Total por FA. 15 8 5 8 1 8 2 6 2 4 2 61
departamento | g 25% 13% 8% 13% 2% 13% 3% 10% 3% 7% 3% | 100%
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Tabela 5 - Antiguidade dos inquiridos na organizagao e no departamento/servigo

Anos a trabalhar Anos a trabalhar no
na organizagéo departamento/servigo
Anos F.A. % F.A. %
<1ano 5 8% 5 8%
lab5anos 26 43% 31 51%
6 a 10 anos 8 13% 8 13%
11 a 15 anos 10 17% 8 13%
16 a 20 anos 4 7% 2 3%
> 20 anos 7 12% 7 11%
Total 60 100% 61 100%

Tabela 6 - De que forma e com quem os trabalhadores partilham o conhecimento relativamente as atividades que desenvolve

Situacdes F.A. N %
Em reuniBes com as chefias diretas 48 58 83%
Em reuniGes com outros superiores 27 58 47%
Em reunies com colegas da unidade/departamento 50 58 86%
Em reuniGes com colegas de outra unidade/departamento 39 58 67%
Nao partilha em reunides 1 58 2%
Em eventos informais realizados pela organizag¢do com as chefias diretas 24 52 46%
Em eventos informais realizados pela organizagdo com outros superiores 14 52 27%
Em eventos informais realizados pela organizagdo com colegas da unidade/departamento 33 52 63%
Em eventos informais realizados pela organizagdo com colegas de outra unidade/departamento 30 52 58%
N&o partilha em eventos informais realizados pela organizagéo 14 52 27%
Em conversas informais (online) com as chefias diretas 28 55 51%
Em conversas informais (online) com outros superiores 9 55 16%
Em conversas informais (online) com colegas da unidade/departamento 40 55 73%
Em conversas informais (online) com colegas de outra unidade/departamento 31 55 56%
N&o partilha em conversas informais (online) 9 55 16%
Em conversas informais (presenciais) com as chefias diretas 36 59 61%
Em conversas informais (presenciais) com outros superiores 17 59 29%
Em conversas informais (presenciais) com colegas da unidade/departamento 48 59 81%
Em conversas informais (presenciais) com colegas de outra unidade/departamento 39 59 66%
Nao partilha em conversas informais (online) 5 59 8%
Através de documentos internos com as chefias diretas 41 55 75%
Através de documentos internos com outros superiores 20 55 36%
Através de documentos internos com colegas da unidade/departamento 32 55 58%
Através de documentos internos com colegas de outra unidade/departamento 23 55 42%
N&o partilha através de documentos internos 9 55 16%
Através de e-mail com as chefias diretas 48 58 83%
Através de e-mail com outros superiores 27 58 47%
Através de e-mail com colegas da unidade/departamento 46 58 79%
Através de e-mail com colegas de outra unidade/departamento 41 58 71%
Nao partilha através de e-mail 3 58 5%
Através das intranets com as chefias diretas 21 51 41%
Através das intranets com outros superiores 10 51 20%
Através das intranets com colegas da unidade/departamento 25 51 49%
Através das intranets com colegas de outra unidade/departamento 20 51 39%
N&o partilha através das intranets 24 51 47%
Através de sessdes expositivas realizadas por si com as chefias diretas 13 49 27%
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Através de sessdes expositivas realizadas por si com outros superiores 7 49 14%
Através de sessdes expositivas realizadas por si com colegas da unidade/departamento 21 49 43%
Através de sessdes expositivas realizadas por si com colegas de outra unidade/departamento 16 49 33%
Na&o partilha através de sessOes expositivas realizadas por si 25 49 51%
Tabela 7 - Como obtém o conhecimento das experiéncias do trabalho desenvolvido por outros colegas
Situacdes F.A. N %
Experiéncias de colegas do meu departamento através de chefias 48 57 84%
Experiéncias de colegas de outros departamentos através de chefias 33 57 58%
Né&o obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho através das chefias 2 57 4%
Experiéncias de colegas do meu departamento através dos colegas 51 58 88%
Experiéncias de colegas de outros departamentos através dos colegas 42 58 2%
N&o obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho através dos colegas 1 58 2%
Experiéncias de colegas do meu departamento em reunides 47 55 85%
Experiéncias de colegas de outros departamentos em reunifes 32 55 58%
Né&o obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho em reunides 2 55 4%
Experiéncias de colegas do meu departamento em eventos informais realizados pela organizacdo 23 49 47%
Experiéncias de colegas de outros departamentos em eventos informais realizados pela organizagdo 26 49 53%
Néo obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho em eventos informais realizados pela organizagéo 19 49 39%
Experiéncias de colegas do meu departamento em conversas informais (online) 36 53 68%
Experiéncias de colegas de outros departamentos em conversas informais (online) 25 53 47%
Néo obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho em conversas informais (online) 13 53 25%
Experiéncias de colegas do meu departamento em conversas informais (presenciais) 44 56 79%
Experiéncias de colegas de outros departamentos em conversas informais (presenciais) 39 56 70%
Nao obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho em conversas informais (presenciais) 5 56 9%
Experiéncias de colegas do meu departamento através de documentos internos 31 54 57%
Experiéncias de colegas de outros departamentos através de documentos internos 26 54 48%
Né&o obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho através de documentos internos 17 54 31%
Experiéncias de colegas do meu departamento através de e-mail 44 55 80%
Experiéncias de colegas de outros departamentos através de e-mail 36 55 65%
Né&o obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho através de e-mail 5 55 9%
Experiéncias de colegas do meu departamento através das intranets 24 50 48%
Experiéncias de colegas de outros departamentos através das intranets 18 50 36%
Né&o obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho através das intranets 21 50 42%
Experiéncias de colegas do meu departamento através de sessdes expositivas realizadas por colegas 21 49 43%
Experiéncias de colegas de outros departamentos através de sessdes expositivas realizadas por colegas 28 49 57%
Nao obtenho conhecimento das experiéncias de trabalho através de sessdes expositivas realizadas por colegas 17 49 35%
Tabela 8 - Relativamente ao seu departamento
Situacses totalmente | DP0rd0 | o GioCorde | COnOrd0 | iotaimente | TO!

FA| % |[FA | % | FA. % FA | % |[FA | % | N %
Séo rea!izadas reunides para troca de ideias e 3 506 4 | 7% 7 11% 33 |54% | 14 | 23% | 61 | 100%
resolucdo de problemas.
B e e secapanr™* | 0 [ @ | 3 o | o | 1% | 32 |sme| 17 | 2w | on [so0m
Estimula-se a troca de conhecimentos, sobre a
forma como se realiza o trabalho e como se 4 7% 9 |15% | 14 23% 22 [36% | 12 | 20% | 61 |100%
resolvem problemas.
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Tabela 9 - A organizagdo ja lhe proporcionou a participagdo em ac¢des de formagéo profissional?

Categorias de resposta | F.A. %
Sim 37 62%
Né&o 23 38%
Total 60 | 100%

Categorias de resposta F.A. %
N&o me indicaram para formacéo 20 90%
Ndo tive autorizacdo 0 0%
O volume de trabalho ndo permitiu 1 5%
Na&o senti necessidade de formacédo 0 0%
N&o quis frequentar formagéo 1 5%
Total 22 100%

Tabela 10 - Motivo por néo ter frequentado formagdo profissional proporcionada pela organizagéo

Tabela 11 — Ultima vez que frequentou formagao profissional proporcionada pela organizago

Categorias de resposta n %
O ano passado 12 32%
Entre 1 a 2 anos 11 30%
Entre 2 a 3 anos 5 14%
Entre 3 a4 anos 6 16%
Entre 4 a 5 anos 2 5%
Ha mais de 5 anos 1 3%
Total 37 100%

Tabela 12 — Principais beneficios da formacéao profissional proporcionada pela organizacao

Categorias de resposta F.A. N %
Aquisicdo de conhecimento 32 37 86%
Melhoria na realizagdo do seu trabalho 17 37 46%
Desenvolvimento pessoal 11 37 30%
Troca de experiéncias com os colegas 10 37 27%
ﬁslserg;rnggs da sua rede de contactos e de interagBes com 8 37 2904
Adaptacdo a novos equipamentos 6 37 16%
Adaptacdo a novas tecnologias de informacéo 6 37 16%
Adaptacdo a exigéncias legais 6 37 16%
Mudancas de comportamentos no local de trabalho 4 37 11%
Adaptacdo a novos produtos/servicos 3 37 8%
Progressao na carreira 2 37 5%
Outros beneficios da formacédo 0 37 0%
Tabela 13 - Participacdo em eventos relacionados com a sua atividade profissional
Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre Total
Eventos
FA. | % |F.A. % F.A. % |F.A. % FA | % | N %
Seminarios com oradores/especialistas internos | 19 | 32% | 14 | 23% 19 | 32% | 8 13% 0 0% | 60 | 100%
Seminarios com oradores/especialistas externos | 12 | 20% | 12 | 20% 24 | 40% | 11 18% 1 2% | 60 | 100%
Congressos 21 | 35% | 14 23% 18 30% 6 10% 1 2% | 60 | 100%
Workshops 14 | 24% | 15 25% 22 37% 7 12% 1 2% | 59 | 100%
Feiras 25 | 42% | 17 28% 15 25% 3 5% 0 0% | 60 | 100%
Outro 20 [ 56% | 7 19% 7 19% 2 6% 0 0% | 36 | 100%
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Tabela 14 - Participacdo em grupos de discussdo virtual ou rede social externa a organizagao

Categoria de resposta n %
Sim 16 27%
Né&o 43 73%
Total 59 100%

Tabela 15 - Participacdo em programas de rotatividade

Categoria de resposta n %
Sim 40 70%
Nao 17 30%
Total 57 100%

Tabela 16 - Como obtém o conhecimento de cariz mais prético

. . . Nunca Raramente Asvezes | Muitas vezes Sempre Total
Conhecimento de cariz mais pratico
F.A. % F.A. % F.A. % F.A. % F.A. % N %
Através da interagdo com outros colegas 2 3% 3 5% 10 | 16% | 34 | 56% | 12 20% 61 | 100%
Através da observacédo 1 2% 4 7% 13 21% 26 43% 17 28% 61 | 100%
Através da imitacdo 8 14% 14 24% 21 36% 13 22% 5% 59 | 100%
Através de formacao 9 15% | 10 | 17% | 20 | 33% | 17 | 28% 7% 60 | 100%
Atraveés da internet 2 3% 8 13% | 16 | 27% | 31 | 52% 5% 60 | 100%
Tabela 17 - Na organizagdo, como aprendeu a realizar as suas funcgdes atuais
Categorias de resposta F.A. N %

Através da formacéo 20 61 33%

Com as chefias 27 61 44%

Com os colegas 42 61 69%

Através da observacdo e da imitacao 18 61 30%

Aprendeu fazendo 39 61 64%
Tabela 18 - Ferramentas tecnoldgicas mais utilizadas no desempenho das fungdes

Ferramentas Nunca Raramente | As vezes Muitas vezes Sempre Total
tecnologicas FA. | % |FA. | % |[FA| % | FA. | % |FA | % N | %

Computador 0 0% 0 0% 2 3% 7 12% 51 85% 60 |100%

Tablet 18 | 32% | 15 | 27% | 11 | 20% 9 16% 3 5% 56 | 100%

Telemével 0 0% 1 2% 8 | 14% 18 31% 32 54% 59 | 100%

Telefone 5% 13 | 23% | 20 | 36% 15 27% 5 9% 56 | 100%
Tabela 19 - Meios utilizados para contactar um colega de trabalho

Categorias de resposta F.A. N %

Telefone 19 60 32%

Telemovel 41 60 68%

E-mail 50 60 83%

Plataforma de comunicacg&o (ex: Microsoft Lync ou whatsapp) 26 60 43%

Pessoalmente, mesmo tendo de sair do seu posto de trabalho 29 60 48%

Outro 2 60 3%
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Tabela 20 - Tecnologias de Informagdo e Comunicacédo (TIC) disponibilizadas na organizagédo

. ) Discordo Discordo Né&o co_ncordo Concordo Concordo Total
Situagoes totalmente nem discordo totalmente
FA | % |FA | % F.A. % |FA.| % |FA | % N %
As '_I'IC (equipamentos efoﬁwgir_es) de que disponho para 3 506 | 9 | 15% 10 16% | 29 | 48% | 10 | 16% | 61 |100%
realizar o meu trabalho so suficientes.
As TIC (equipamentos e sqftwares) de que disponho para 3 56 | 9 | 15% 15 2506 | 25 | 419% | 9 | 15% | 61 |100%
realizar o meu trabalho estdo atualizadas.
,:(\:ér;:grmagao disponibilizada através das TIC é de facil 3 500 | 7 | 11% 14 23% | 32 | 520 | 5 8% | 61 | 100%
A mf_ormagao disponibilizada através das TIC esta 1 12w 1 9 | 15% 17 28% | 27 1459 | 6 | 10% | 60 |100%
atualizada.
A mformagap dlsponlblllzada.atraves das TIC é facultada 1 206 | 13 | 21% o5 41% | 18 | 30% | 4 7% | 61 | 100%
em tempo Util para quem precisa.
A informacéo disponibilizada através das TIC é fidedigna. | 0 [0% | 4 | 7% 19 32% | 35 | 58% | 2 | 3% | 60 |100%
,dAs TIC rpelhpraram a comunicacao entre os trabalhadores 1 12061 5 | 8% 17 28% | 29 | 48% | 8 | 13% | 60 |100%
a organizagao.
Tabela 21 - Trabalhadores com background variado e equipas multidisciplinares
) Nunca Raramente | Asvezes | Muitas vezes Sempre Total
Trabalho em equipa
FA. | % |FA | % |[FA | % |FA | % |FA | % N %
Trabalho em equipa 0 0% 1 2% | 10 | 17% | 34 | 57% | 15 | 25% | 60 |100%
Trabalho em equipas multidisciplinares 1 2% 6 10% | 19 | 32% | 25 | 42% 9 15% | 60 | 100%
Trabalho com colegas com experiéncias | | g | 5 | 395 | 14 | 23% | 31 | 52% | 13 | 22% | 60 | 100%
profissionais diferentes das minhas
Trabalho com pessoas de diferentes 1 206 3 506 on | a0% | 25 | 4206 7 12% | 60 | 100%
departamentos
Tabela 22 — Tempo disponivel para a transferéncia do conhecimento
Discordo . Né&o concordo Concordo
Afirmacdes totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente Total
FA | % |FA | % | FA. % FA.| % |[FA| % |[N| %
Tenho tempo para partilhar o0 meu conhecimento com 6 10% | 15 | 25% | 16 27% 21 | 3506 | 2 3% | 60| 100%
0s meus colegas.
Tenho tempo para aprender com 0s meus colegas. 5 8% | 13 | 22% | 18 30% 21 | 35% | 3 5% |60 | 100%
Os meus colegas tém tempo para partilhar 5 8% | 15 | 25% | 22 37% 17 | 28% | 1 2% | 60| 100%
conhecimento.
Tabela 23 - Confianga
Discordo . Né&o concordo Concordo
Afirmagcoes totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente Total
FA | % |FA | % | FA. % FA| % |FA| % |[N| %
Na organizacdo, as pessoas partilham o que sabem. 4 7% | 15 | 25% | 23 38% 17 | 28% | 1 2% | 60 | 100%
LZ?ZSO receio que outros se apropriem das minhas 20 | 33% | 22 | 37% | 11 18% 7 112% | o 0% |60 100%
Conflo_no conhecimento que os meus colegas me 1 206 0 0% 8 13% 43 | 72% | 8 | 13% | 60| 100%
transmitem.
Quando sdo m_mplementadas ideias e sugestdes sabe-se 6 10% | 14 | 23% | 19 30% 21 | 350% | 0 0% 1601 100%
quem as sugeriu.
Durante as reunioes de trabalho, smto-m_e coqflante 2 30 4 7% 16 27% 33 | 55% | 5 8% |60 |100%
para sugerir e opinar sobre os assuntos discutidos.
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Tabela 24 — Linguagem comum (linguagem profissional e idioma)

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo Total
Afirmacoes totalmente nem discordo totalmente
F.A. % |FA | % F.A. % FA| % |[FA| % |[N| %
A minha area de trabalho tem uma linguagem muito |45 | 500, | 30 | 5095 | 8 | 13% | 5 | 8% | 4 | 7% |60|100%
técnica que dificulta a transferéncia do conhecimento.
Tenho dificuldade em compreender o conhecimento
transmitido por outros colegas devido a uma 20 | 33% | 23 | 38% | 12 20% 4 7% 1 2% | 60 | 100%
linguagem muito técnica.
Tabela 25 - Frequéncia de participagdo nos almogos ou jantares organizados pela organizagéo
Frequéncia Nunca Raramente | Asvezes | Muitasvezes | Sempre Total
q FA] % |FA | % |[FA] % |FA | % [FA] % | N ]| %
Com que frequéncia participa nos almocgos ou jantares 7 1120 | 15 | 25% | 19 | 32% | 10 | 17% | 9 | 15% | 60 |100%
organizados pela organizago?
Tabela 26 — Relativamente aos almog¢os ou jantares organizados pela organizagdo
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo Total
Afirmacdes totalmente nem discordo totalmente
F.A. % F.A. % F.A. % FA. | % F.A. % N %
Séo uma oportunidade de partilha de experiéncias 6 10% 3 50 13 220 25 | 4206 | 13 | 229% | 60 | 100%
relativas ao trabalho.
Séo uma oportu_nldade de partilha de resolugdo de 8 13% 8 13% | 18 30% 17 | 28% 9 15% | 60 | 100%
problemas relativos ao trabalho.
Séo uma oportunidade troca de ideias e opinides 7 12% 3 50 10 17% | 27 1 45% | 13 | 229% | 60 | 100%
relativas ao trabalho.
Sao uma oportunidade de partilha de 4 | 7% | 4 | 7% | 10 | 17% | 26 |43% | 16 | 27% | 60 | 100%
conhecimento.
Tabela 27 — Crenca do que o conhecimento é exclusivo de grupos especificos e tipo de conhecimento valorizado
Discordo . Né&o concordo Concordo
_ Discordo - Concordo Total
Afirmacdes totalmente nem discordo totalmente
F.A. % |[FA | % F.A. % FA.| % FA | % | N %
O conhecimento é con5|der_ado~|mportante para o 1 206 1 206 6 10% | 33 | 55% | 19 |32% | 60 | 100%
bom desempenho da organizagdo.
O conhecimento e_zsta disponivel e acessivel para 1 206 | 11 | 18% | 22 37% | 23 | 38% 3 506 | 60 | 100%
todos 0s que precisam.
Quem_ detgm 0 conhecimento é valorizado na 2 30 15 | 250 2 3% | 13 | 22% 4 79 | 60 | 100%
organizacéo.
Quem_ parfllha 0 conhecimento é valorizado na 3 506 | 13 | 22% | 25 2% | 18 | 30% 1 2% | 60 | 100%
organizacéo.
0 con_hectmento é uma fonte de poder na 1 206 8 13% 27 5% | 20 | 33% 4 7% | 60 | 100%
organizacao.
As m|_nha§ ideias e sugestdes sdo aceites na 2 3% 5 8% 27 5% | 24 | 40% 2 3% | 60 | 100%
organizagao.
Tabela 28 — Intolerancia ao erro, a necessidade de ajuda e ao questionamento
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo Total
Afirmagoes totalmente nem discordo totalmente
F.A. % |[FA | % F.A. % FA| % |FA| % |[N| %
rl:l;c)c;rgs:rlnzagao, as pessoas tém receio de dizer que 1 204 7 | 1206 | 22 37% 23 | 38% | 7 | 129% | 60| 100%
A cul_tura da organizagao estimula e a(Eelta 0 8 13% | 17 | 28% | 24 40% 11 | 18% | o 0% | 60| 100%
guestionamento relativamente a questdes de trabalho.
Sinto-me a vqn'Eade_enj sol_|C|tar aju_da aum colega 2 30 4 7% 9 15% 34 | 57% | 11 | 18% |60 | 100%
com uma posicdo hierdrquica superior a minha.
Na organizagdo nao ha tolerancia perante o erro. 4 7% | 23 | 38% | 20 33% 11 | 18% | 2 3% |60 |100%
Smto.-me a vontade em ter opinies divergentes a 5 8% 7 | 120 | 19 320 25 | a0% | 4 79 160 | 100%
respeito dos assuntos da organizacao.
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Tabela 29 — Capacidade de comunicagdo da pessoa que detém o conhecimento e capacidade de absor¢do dos recetores

Discordo . Né&o concordo Concordo
Afirmacoes totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente Total
FA | % |FA | % | FA. % FA | % |FA | % |[N| %
E fécil transmitir verbalmente o que sei sobre o meu 2 3% 3 506 12 20% 36 160% | 7 | 129% | 60| 100%
trabalho.
(0] conheC|mento_tr,apsm|t|do pelo~s colegas é 14 23% | 31 | 500 13 2206 2 30 0 0% |60 100%
complexo e de dificil compreenséo.
Tabela 30 — Motivacdo e retorno para quem partilha o conhecimento
Discordo . Né&o concordo Concordo
Afirmacoes totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente Total
FA | % |FA | % | FA. % FA | % |FA | % |[N| %
E:rrrtélir;:r 0s meus conhecimentos é bom para a minha 1 206 2 30 15 2506 27 | a6% | 14 | 24% |59 | 100%
Esgtflil:sar 0 que sei valoriza-me perante os colegas e as 1 204 8 | 130 | 21 350 on | 40% | & | 10% |60 100%
Sinto-me motivado para partilhar o que sei com os 5 3% 7 | 1206 | 23 38% 26 | 4306 | 2 3% | 60| 100%
meus colegas.
Tabela 31 — Atitude perante a mudanga/novo conhecimento
Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo Total
Afirmacdes totalmente nem discordo totalmente
FA. | % |FA | % | FA. % FA| % |FA.| % |[N| %
O conhecimento dos meus colegas pode contribuir 0 0 0 0 0 0
para melhorar o meu desempenho. 0 0% 2 3% 6 10% 29 | 48% | 23 | 38% |60 |100%
Tabela 32 — Como obtém o conhecimento de cariz mais tedrico
Conhecimento de Cariz mais Nunca Raramente AS Vezes Muitas Vezes Sempre TOtal
tedrico FA. % |FA | % |FA | % |[FA | % |FA| % | N | %
Relatérios 9 15% 14 | 24% | 16 | 27% | 19 32% 1 2% | 59 |100%
Normas 13% 14 | 23% | 22 | 36% | 15 25% 2 3% | 61 |100%
Legislacédo 10 16% 13 | 21% | 21 | 34% | 15 25% 2 3% | 61 |100%
Procedimentos de trabalho 8% 10 | 16% 18 | 30% | 24 39% 4 7% 61 |100%
Manuais 13% 7 11% | 18 | 30% | 25 41% 3 5% | 61 |100%
Bases de dados 11 18% 12 | 20% | 19 | 32% | 15 25% 3 5% | 60 |100%
E-mail 1 2% 5 8% 18 | 31% | 26 44% 9 | 15% | 59 |100%
Intranets 16 27% 13 | 22% | 15 | 25% | 11 19% 4 7% | 59 |100%
Internet 2 3% 4 7% 13 | 22% | 33 55% 8 | 13% | 60 |100%
Tabela 33 — Motivacdo e retorno para quem partilha o conhecimento
Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo Total
Afirmagcoes totalmente nem discordo totalmente
FA | % |FA | % | FA. % FA| % |FA| % |[N| %
As chef|a~s daoo exempl_o ao nivel da partilha da 6 10% | 10 | 179% | 23 39% 18 | 31% | 2 3% |59 100%
informacéo e do conhecimento.
Aprendo com as minhas chefias. 4 7% 6 | 10% | 12 20% 33 | 56% | 4 7% |59 | 100%
Tabela 34 — Estrutura da organizacdo
Discordo . Né&o concordo Concordo
Afirmacoes totalmente | > | nem discordo | 2" | totaimente | Ot
FA | % |FA | % | FA. % FA | % |FA | % |[N| %
Quangjo nfece55|to de determmad_o conhecimento para 2 30 5 8% 13 2206 35 | 58% | 5 8% |60 100%
a realizacdo do meu trabalho, sei onde o encontrar.
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Na organizagao incentiva-se a partilha do 3 506 6 10% 21 35% 30 |50% | 0 0% |60 100%
conhecimento entre colegas.
Tenho acesso as pessoas que detém conhecimento que
necessito para 0 meu trabalho, independentemente do 2 3% 1 2% 13 22% 34 | 57% | 10 | 17% | 60 | 100%
nivel hierarquico.
Tabela 35 — Politicas de seguranca da informacéo e do conhecimento
Discordo . Né&o concordo Concordo
Afirmacoes totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente Total
FA | % |FA | % | FA. % FA | % |FA | % |[N| %

No aI’TJbItO do meu trgpalho, sei qual_ 0 conhecimento 0 0% 1 204 10 17% 33 | 579% | 14 | 24% |58 |100%
que nao devo transmitir para o exterior.
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