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Gestao do Conhecimento numa Instituicdo do Ensino Superior

Resumo

Com o avanco da globalizacdo, o alargamento dos mercados, as profundas e sempre
mais rapidas mudancas no seu ambiente e o acelerado desenvolvimento tecnoldgico, as
organizacBes tém vindo, de forma crescente, a prestar mais atengdo a gestdo do
conhecimento, procurando adquirir e desenvolver competéncias que lhes permitam

perspetivar o futuro e enfrentar a concorréncia cada vez mais agressiva.

Para isso precisam de se transformar em organizacbes que aprendem, ou seja,
organizacOes que, baseando-se no uso das adequadas tecnologias, desenvolvem uma
cultura propicia a criagdo e partilha do conhecimento e se estruturam no sentido de
aprender sistematicamente, ganhando assim uma importante vantagem competitiva

sustentavel.

Com este trabalho procurou-se averiguar de que forma as organizacdes em geral, e as
instituicGes de ensino superior em particular, atuam no sentido de conseguir esse

objetivo.

Da revisdo da literatura concluiu-se, designadamente, que a tecnologia, a cultura e a
organizagdo funcionam como elementos catalisadores da criagdo e partilha do
conhecimento nas empresas, podendo, no entanto, se a abordagem ndo for a mais

adequada, constituir fortes barreiras ao processo de gestdo do conhecimento

O estudo empirico consistiu na analise da forma como sdo encaradas estas questdes por
uma instituicdo do ensino superior vocacionada para o ensino das ciéncias empresariais,
0 ISCAP — Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto. Dessa anélise
constatou-se que, aos olhos dos principais intervenientes — dirigentes, professores e
pessoal administrativo — a instituicho ndo parece atribuir uma importancia
suficientemente elevada a gestdo do conhecimento e revela algumas lacunas no
aproveitamento do potencial humano, cientifico e técnico que uma escola deste género
possui. Foram feitas algumas sugestdes que passam designadamente pelo interesse em
desenvolver uma cultura apropriada, procurar tirar um maior partido dos conhecimentos
individuais e ter em conta a melhor e mais intensa aplicacdo das tecnologias

disponiveis.



Abstract

Along with the progress of globalization, the expansion of markets, the profound and
constant fast changes and the accelerated technological development, organizations
have been increasingly paying more attention to knowledge management, trying to
acquire and develop skills that allow them to look to the future and face the aggressive

competiveness.

For that purpose, they need to become organizations that learn, meaning, organizations
which develop a culture propitious to creating and sharing knowledge, basing on the use
of proper technologies and are structured towards the systematic learning, thus getting

an important sustainable competitive advantage.

It was intended with this work to seek to determine how organizations in general and

higher education institutions in particular act to achieve that goal.

From the literature review the conclusion was namely that technology, culture and
organizations work as catalysts for creating and sharing knowledge in companies but
might become strong barriers to the knowledge management process, in case the

approach is not the most appropriate one.

The empirical study consisted of the analysis on how these issues are addressed by a
higher education institution dedicated to the teaching of business sciences, ISCAP -
Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (Institute of Accounting
and Administration of Porto). According to the analysis, it was possible to conclude that
for the main stakeholders, as leading members, teachers and administrative personnel,
the institution does not seem to give enough importance to knowledge management and
shows some gaps concerning human, scientific and technical resources in a school of
this type. There were some suggestions, namely related to the interest in developing an
appropriate culture, in trying to get more advantage of individual knowledge and taking
into account the best and most intense usage of the available technologies.
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1. Introducao

A sociedade tem vindo gradualmente a transformar-se numa «sociedade do
conhecimento», colocando a crescente importancia do conhecimento no centro dos

desafios das organizagdes (Martins, 2010).

Cada vez mais o conhecimento estd associado a aprendizagem sendo esta vista como
um processo de desenvolvimento das capacidades dos individuos de uma forma
continua. O conhecimento é, geralmente, considerado o ativo mais importante de uma
organizacdo. Acredita-se que os resultados de uma organizacdo dependem cada vez
mais do conhecimento das pessoas que nela trabalham. Claramente, o desenvolvimento
das capacidades e conhecimentos acaba por se tornar uma necessidade e carateriza-se
como um dos ativos de mais valor numa organizacdo atuando como o principal recurso
estratégico por proporcionar as aptidfes para as acGes que a organizacao se propde a

desenvolver.

Assim sendo, as organizagOes deverdo procurar encontrar os melhores processos e
estratégias em que o conhecimento possa ser utilizado como uma vantagem competitiva,
nomeadamente, no conhecimento Util, sustentado na experiéncia, na analise, na

pesquisa, na inovacao e na criatividade.

A certeza de que o conhecimento é fundamental no éxito de uma organizacéo leva a
consequente valorizacdo deste fator e acrescenta a importancia dada aos colaboradores
que dela fazem parte. No entanto, o conhecimento ndo € um recurso apenas quantitativo,
ndo é suficiente acrescentar, € também necessario coloca-lo em pratica no momento

adequado para que os resultados se possam verificar.

E de salientar que o conhecimento é mais do que informagcéo, pelo facto de envolver o
entendimento obtido através da experiéncia e da aprendizagem. No entanto, existe
relacdo entre conhecimento e informacdo, ou seja, a criagdo do conhecimento esta
dependente da informacdo e o desenvolvimento de informacdo relevante requer a
aplicacdo de conhecimento. Em suma, entende-se como conhecimento um processo

humano dindmico com base em convicgdes pessoais ancoradas num contexto.

Assim sendo, apresentam-se algumas definicGes de conhecimento, sabendo-se que sdo

cada vez mais numerosos os autores que defendem que o conhecimento € uma parte



essencial da Gestdo Estratégica e um dos recursos proeminentes nas organizacoes, para

construir e sustentar a vantagem competitiva.

Evidencia-se, também, os varios tipos de conhecimento existentes, como uma fonte de

criagédo de valor, permitindo inovar e diferenciar.

Faz-se referéncia ao ciclo de vida do conhecimento, sabendo-se que o desenvolvimento
do conhecimento numa organizacgdo passa por diversas fases e abarca os diversos tipos
de conhecimento referidos reconhecendo as suas diversas origens e verifica-se por que

razdo o conhecimento é um recurso estratégico.

Faz-se referéncia, também, a criacdo do conhecimento, criacdo consciente e intencional
do conhecimento, as atividades e iniciativas empreendidas pelas organizagdes para

aumentar o seu ativo de conhecimento institucional e as suas diversas fases.

Fala-se da partilha do conhecimento, como “conjunto de subprocessos que permitem
otimizar e entender os fluxos do conhecimento nas organizagdes, evitando ao maximo
as possibilidades de fuga do conhecimento ¢ as ilhas de informagao”, participando nela
varios elementos, como a tecnologia, as pessoas e a cultura organizacional, segundo
Llauger (2001), e como sendo fundamental para a obtencdo das melhores préticas e, por
consequéncia, para a criacdo de novos conhecimentos, ndo sendo, por isso, suficiente a
criacdo do conhecimento sem a possibilidade de o tornar disponivel e esperar 0s

melhores resultados, segundo Lee (2001).

Referencia-se a aprendizagem organizacional como o processo de aprendizagem
constituido pelo acréscimo dos ativos do conhecimento ao longo do tempo, processo
pelo qual passam todas as organizacGes (Teixeira, 2005), sabendo-se que estas sdo

projetos em construcdo permanente, possuindo visdo, missdo e valores.

No capitulo dois, fala-se da gestdo do conhecimento por se considerar como uma
ferramenta cada vez mais importante e um desafio constante dentro das organizacoes,
pelo que se verifica que a compreensdo e a capacidade para gerir este conhecimento
contribuem para a criacdo de novas ideias e para o desenvolvimento das mesmas e
também porque consiste em trazer o conhecimento tacito a superficie, consolidando-o e
formalizando-o, de modo que ele se torne mais amplamente acessivel promovendo a sua

continua recriacao (Teixeira, 2005).



Apresentam-se algumas definicdes de gestdo do conhecimento como sendo um processo
através do qual as organizagcbes criam riqueza a partir dos seus ativos intelectuais,
devendo constituir um esforgo de todos, de forma a poder ser alcangado um maior grau
de coeréncia na atuacdo da organizacdo, devendo esse esforco ser conhecido, aceite e

apoiado por todos.

Fala-se da importancia da implementacdo da gestdo do conhecimento, sabendo-se do
papel das relacbes entre elas, facilitado pelas tecnologias de informagdo e de
comunicagéo (Loureiro, 2003).

2. Objetivo da Dissertagio

Este trabalho tem como principal objetivo demonstrar a importancia da gestdo do
conhecimento e de que forma ela surge como uma base para o desenvolvimento das

capacidades organizacionais.

Analisou-se uma instituicdo do ensino superior, ISCAP - Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto, procurando ver de que forma ele gere o seu
conhecimento, e identificando a existéncia dos fatores institucionais que possam

contribuir para as melhores praticas da gestdo do conhecimento.

Escolheu-se esta instituicdo pelo facto de poder haver indicios da existéncia da gestdo
do conhecimento na promocdo de processos de geracdo do conhecimento e

disponibilizacdo de tecnologias e ferramentas adequadas ao seu desenvolvimento.

3. Questédo de Investigacdo
A questdo de investigacdo é: qual a importancia atribuida a Gestdo do Conhecimento no

ISCAP?

Pretende identificar-se, também, quais os elementos organizacionais existentes para a

Gestdo do Conhecimento.



4. Enquadramento Tedrico e Paradigma de Investigacéo

O conhecimento surge como novo fator de producdo obrigando as organizacOes a
analisarem alguns conceitos e modelos de gestéo e a reconhecerem-no como um recurso

que necessita ser gerido.

Como refere Filho (2000), as organizacGes voltaram-se para a gestdo do conhecimento
no intuito de entender, organizar, controlar e retirar lucro desse valor intangivel que € o

conhecimento.

De acordo com Teixeira (2005), a Gestdo do Conhecimento considera-se uma
ferramenta cada vez mais importante e um desafio constante dentro das organizagoes,
pelo que se verifica que a compreensdo e a capacidade para gerir este conhecimento

contribuem para a criacdo e desenvolvimento das mesmas.

Segundo Loureiro (2003), as organizagdes munidas do conhecimento dos seus

colaboradores ficam mais preparadas para enfrentar o futuro.

5. Plano de Acéo e Investigacao

Para a elaboracdo desta Dissertacdo recorreu-se a consulta de bibliografia disponivel

sobre o tema “Gestao do Conhecimento”.

Para a revisdo da literatura teve-se em atencdo as seguintes palavras-chave:

Conhecimento, Gestao, gestdo do Conhecimento, Informacao.

Apbs a revisdo da literatura, como trabalho empirico foi realizado um estudo de caso
para verificar qual a importancia atribuida a Gestdo do Conhecimento numa instituicdo
do ensino superior — ISCAP — Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do
Porto e identificar quais os elementos organizacionais existentes para a Gestdo do

Conhecimento nessa instituicao.

6. Metodologia e Modo de Sele¢do da Amostra

Para responder a questdo de investigacdo, optou-se pela realizacdo de um estudo de
caso, utilizando, para o efeito, uma metodologia quantitativa, permitindo assim a

avaliagdo das carateristicas do ambiente organizacional. Para o método de recolha de
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dados foi elaborado um inquérito estruturado com o propésito de avaliar a percecdo das
praticas da gestdo do conhecimento na instituicdo, de modo a que os resultados obtidos
possam espelhar o que se passa relativamente a consciencializacdo da necessidade da
pratica da gestdo do conhecimento e, sobretudo, evidenciar 0S receios e

constrangimentos com que a instituicdo se podera deparar.

O inquérito, em anexo, contou com 9 questdes que refletem as revisdes feitas na

literatura sobre o tema e estabelecem a prioridade sobre as informagdes relevantes.

O inquérito foi elaborado numa plataforma, “Limesurvey”, que facilita o seu
preenchimento, optando-se por questdes do tipo escolha mdltipla, tendo, também, como
objetivo a brevidade de tempo gasto por cada colaborador no seu preenchimento.
Optou-se, também, pelo anonimato a fim de néo inibir a pessoa que esta a responder. O
referido inquérito foi enviado por email, bastando ao recetor aceder ao link
disponibilizado.

A estrutura desta dissertacdo é composta pela introducéo seguida do desenvolvimento,
tendo este a parte da revisdo da literatura bem como algumas defini¢cGes consideradas
importantes. Seguidamente apresenta-se um estudo de caso numa instituicdo do ensino
superior. Neste, apresenta-se a instituicdo e a exposi¢cdo das respostas obtidas nos
inquéritos recebidos. Posteriormente, analisam-se as respostas mediante o uso da média,
moda e desvio padréo, por serem medidas de localizagdo e dispersao e relaciona-se com
a literatura. Por Gltimo, apresenta-se a conclusdo, sustentada na literatura disponivel e

na analise das respostas do inquérito passado a todos 0s colaboradores da instituicéo.



Capitulo 1
Conhecimento
1.1. Definicdo de Conhecimento

Sdo diversas as definicbes que poderemos encontrar para o termo conhecimento.
Atualmente, é reconhecido como o motor do crescimento econdémico e de
produtividade, tendo como base a informagéo, a tecnologia e a aprendizagem, e

contribuindo para que o mesmo se torne num fator de producéo.

Drucker (2000) diz mesmo que o conhecimento ndo é mais um recurso, € 0 recurso, pois
acredita que as atividades centrais criadoras de riqueza ndo serdo nem a distribuicdo do
capital pelas areas produtivas, nem o trabalho, mas sim a produtividade e a inovacao,

ambas aplicacGes do saber ao trabalho.

Nonaka e Takeuchi (1995: 58) referem que o conhecimento ¢ “crenca verdadeira e
justificada, isto é, o conhecimento é opinido, ideia ou teoria que tenha sido verificada,

de forma empirica, e aceite”.

r

Davenport e Prusak (1998 b:5) referem que o conhecimento é “uma combinagdo de
valores, informacdo contextualizada e experiéncias que proporcionam um marco para
avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdo. O conhecimento origina-se e
aplica-se dentro da mente das pessoas. Nas organiza¢Ges, 0 conhecimento nao reside
somente em documentos e bases de dados, mas também em processos e normas

corporativas”.

Como refere Teixeira (2005), o conhecimento é a interpretagdo dos dados e da
informacdo, ou seja, a informacdo aplicada a acdo; é a informacdo que uma pessoa
possui como sendo Util para um dado propdsito. Ao contrério da informacdo, o
conhecimento contém crencas, valores e compromissos. E, para existir, implica que

alguém faca a triagem, a combinac&o e a interpretacdo das informacdes.

Segundo Martins (2010), a natureza do conhecimento pode ser verificada através das
suas qualidades dindmicas e da ligacdo a contextos especificos (cultural, social),
decorrendo o conhecimento do processo de aprendizagem tacita inerente ao ambiente
basico e a experiéncia de cada individuo, sendo por isso altamente idiossincratico. O

conhecimento decorre do processo de aprendizagem tacita que esta baseada no ambiente
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e na experiéncia de cada individuo, denotando assim uma natureza dinamica associada a

acao humana de aplicacdo e de uso produtivo de informacao.

Segundo Andreu et al. (2001), o conhecimento apresenta trés carateristicas

fundamentais:

« E pessoal, no sentido que reside e possui a sua origem nas pessoas;

e A sua utilizacdo pode repetir-se sem que 0 conhecimento “se consuma”
como acontece com os bens fisicos;

o Serve de guia para a acdo das pessoas, no sentido de decidir o que fazer

em cada momento.

Existem algumas diferencas entre informacgédo e conhecimento (Ortiz, 2001; Takeuchi,

2001):

O conhecimento, ao contrario da informacdo, contém crencas, valores e
COmpromissos;

O conhecimento € a informacédo que uma pessoa possui como sendo util para um
dado proposito;

E importante tratar a informagdo de maneira eficaz e segura, no entanto, deve
saber-se que o que se utiliza ndo € informacdo mas sim conhecimento como
resultado da informacao tratada;

A informacgdo ¢ “uma esséncia”’, um objeto que existe independentemente da
pessoa;

O conhecimento, pelo contréario, ndo é um objeto, necessita de um conhecedor,

pois € uma atividade intrinsecamente humana;



1.2.Tipos de conhecimento

Sdo cada vez mais numerosos 0s autores que defendem que o conhecimento é uma parte
essencial da Gestdo Estratégica e um dos recursos proeminentes nas empresas, para
construir e sustentar a vantagem competitiva. E uma fonte de criacdo de valor,

permitindo inovar e diferenciar.

Refere-se a classificacdo apresentada por Mlecki (1997) para quem os diversos tipos de

conhecimento sdo explicados, sinteticamente, da seguinte forma:

Know-what, “saber o qué”: refere-se a conhecimento de factos, proposicdes certas, ao
conhecimento sobre factos e tecnologias. No caso do processo de inovacdo, refere-se ao
conhecimento desenvolvido por meio de pesquisa ou nos estagios que vdo desde a
concegdo até a implementacdo. E um tipo de conhecimento explicito e inteiramente
codificavel. Desenvolve-se nas universidades, laboratorios publicos e empresas privadas
e é divulgado/transferido por meios comerciais e protegido por meio de patentes ou

outros meios de protecdo a propriedade intelectual.

Know-why, “saber porque”: refere-se ao conhecimento cientifico de principios e leis
de natureza. E o conhecimento cientifico, explicito e inteiramente codificavel. E o tipo
de conhecimento que se desenvolve nas Universidades e laboratérios publicos,
instituicbes de pesquisa sem fins lucrativos. Geralmente € divulgado e publicado em

revistas profissionais, académicas e cientificas.

Know-how, “saber como”: refere-se a capacidade de aplicar regras basicas de uma
disciplina aos problemas complexos do mundo real; é o grau de destreza profissional de
criagdo de valor mais generalizado. Contempla todo o conjunto de habilidades
intelectuais, educacionais e fisicas, capacidade analitica, experiéncia e expertise, de
entre outros. No processo de inovacao temos o conhecimento desenvolvido por meio de
pesquisa ou estagios que vdo desde a concecdo até a implementagcdo. De dificil
codificacdo devido a sua natureza tacita, este tipo de conhecimento é adquirido por meio
de treino e aperfeicoado pela pratica. Trata-se de um tipo de conhecimento tacito, com

divulgacéo e difusdo limitadas.



Know-who, “saber quem”: Refere-se ao conhecimento acerca de quem sabe o0 qué e
quem sabe fazer o qué (OECD, 1996). E critico para o processo de inovagdo, para a
criacdo de equipas de trabalho para o desenvolvimento de inovacdes. E de dificil
codificacdo devido a sua natureza tacita. Existe e desenvolve-se nas empresas ou nas
comunidades de pesquisa, de pratica, ou outras redes de pessoas envolvidas em estudos
de problemas ou questdes especificas. E um tipo de conhecimento técito, de divulgagio
e difusdo restrita a comunidade ou empresa a que diz respeito. A sua difusdo pode dar-
se por meio da rede de relacionamentos da empresa, treinamentos interfuncionais,

interacdes sociais, etc.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), a classificacdo de conhecimento estabelece-se em
dois tipos: o tacito e o explicito. Embora sejam, frequentemente, tratados como
independentes, a verdade é que existe uma forte interdependéncia entre ambos, sendo

pouco provavel que uma peca do conhecimento seja exclusivamente tacita ou explicita.

O conhecimento pode existir simultaneamente na organizagdo através destas duas
formas (Barrett et al. (2000).

Segundo Nonaka et al., 2000; Takeuchi, 2001, o conhecimento tacito € aquele que sé se
obtém através da aquisicdo do conhecimento de maneira pratica, que nao esta registado
através de qualquer meio e s6 é possivel transmitir e receber consultando direta e
especificamente o possuidor desses conhecimentos. Este conhecimento é revelado
através da sua aplicacdo, por isso podemos saber mais do que aquilo que se consegue
transmitir (Polanyi, 1997). Assim, se este conhecimento ndo puder ser codificado e s
puder ser observado através da aplicacdo e adquirido através da préatica, a sua passagem
entre as pessoas torna-se lenta, dispendiosa e incerta (Grant, 2001), pelo que se pode

concluir que o conhecimento tacito é mais dificil de alcancar (Barrett et al., 2000).

Existe uma outra definicdo de conhecimento técito, segundo Nonaka e Takeuchi
(1995:60), que ¢ “aquele que as pessoas possuem, mas ndo estd descrito em nenhum
lugar, residindo apenas nas suas cabecgas, isto €, 0 conhecimento pessoal enraizado na
experiéncia individual e envolvendo crencas pessoais, perspetivas e valores”. Refere-se,
por isso, a uma percecao subjetiva, transmite-se em determinados contextos e acgoes e
nédo pode ser instrumentalizado, ou seja, “reflete a historia idiossincratica de uma pessoa
e, por consequéncia, de uma organizagdo” (Kulkki et al., 2001:246). E, portanto, o

conhecimento que as pessoas possuem da sua experiéncia e que geralmente sO é
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transmitido através de contactos diretos. O conhecimento implicito - ou tacito - é mais
pessoal, intuitivo, fruto da experiéncia pessoal. Como é dificil de formalizar torna-se
também mais dificil de partilhar, isto &, ndo esta ainda totalmente estruturado pela
linguagem ou imagem para poder ser transmitido. A pericia do operador de uma
maquina de preparar a tela para a construcédo de painéis, por exemplo, pode ser apontada

como um exemplo de conhecimento tacito.

O conhecimento explicito ja assenta a sua base em dados concretos, isto é, é o
conhecimento contido na linguagem oral e escrita para uso e acesso de outros. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1995:61), este conhecimento é “aquele que esta registado de
alguma forma e assim disponivel para as demais pessoas”. E também designado por

conhecimento codificado ou formal (Barroso et al., 1999:150).

O conhecimento explicito define a identidade, as competéncias e os valores intelectuais
de uma organizacdo e pode expressar-se atraves de palavras e numeros, sendo facil de
transmitir. E formalizado e sistemético e, por isso, transferivel sem grandes
dificuldades. O modo operativo de um técnico, podendo ser materializado atraves de um
texto, um desenho ou uma imagem e codificado, € um exemplo do conhecimento

explicito.

Para estes autores, o que distingue o conhecimento tacito do conhecimento explicito € a
chave para entender a diferenca entre a aproximacao ocidental do conhecimento (gestdo
do conhecimento) e a aproximacdo japonesa (criagdo do conhecimento). Segundo
Nonaka et al., 1995; Takeuchi, (2001), o ocidente coloca uma grande énfase no
conhecimento explicito enquanto o Japdo o faz no conhecimento tacito. N&o obstante
existir, como se disse, uma distincdo muito clara entre estes dois tipos de
conhecimentos, eles ndo sdo totalmente independentes um do outro (Takeuchi, 2001;
Braga, 2001). A combinacdo entre os dois tipos de conhecimento €, alids, a esséncia da
criacdo do conhecimento (Nonaka et al., 2000). Assim sendo, muito do que é feito em
gestdo do conhecimento tem como base as passagens sucessivas do conhecimento tacito
para o explicito e vice-versa, dindmica que é descrita pela espiral do conhecimento, na
qual surgem quatro padrbes bésicos de criagdo e transmissdo do conhecimento

(socializagéo, externalizagdo, combinacdo e internalizagéo).
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1.3. Ciclo de vida do conhecimento

O desenvolvimento do conhecimento numa organizacdo passa por diversas fases e
abarca os diversos tipos de conhecimento referidos. Para Nonaka e Takeuchi (1995), o
ciclo de vida do conhecimento traduz-se numa espiral, a espiral do conhecimento, que
reflete as diversas fases e interligacGes entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, originando uma realimentacdo continua entre ambos, através da socializacao,

da externalizacdo, da combinacdo e da internalizacéo:

A socializacdo é o processo de interacdo e comunicacdo de experiéncias, isto é,
verifica-se quando uma pessoa compartilha os seus conhecimentos tacitos com outra. E
a passagem do conhecimento tacito para conhecimento tacito. E o que se passa quando,
por exemplo, um supervisor, ensina um trabalhador sobre a melhor forma de executar as
suas tarefas, ou quando os novos trabalhadores aprendem em reuniGes de grupo
(brainstorming, por exemplo) ou quando a relagéo cliente-fornecedor conduz a atos de
socializacdo que permitem transferéncia de saberes técitos. Pode dizer-se que a

socializacdo cria o saber partilhado.

A externalizacdo é o processo de transformacdo de saberes tacitos em conhecimento
explicito, o que pode ser feito pelo recurso a analogias, metaforas, desenhos e imagens.
Dessa forma o conhecimento técito articula-se num conjunto estruturado de conceitos e
portanto de conhecimentos transmissiveis. A externalizacdo € a chave da memorizacéao e
da transmissdo do saber, cria o0 saber conceptual. A constituicdo e utilizacdo de bases de
dados e os manuais de atividades sdo dois exemplos de como o conhecimento tacito se

pode transformar em conhecimento explicito.

A combinacdo da-se quando o novo conhecimento explicito é disseminado pelos
restantes membros da organizacdo (transformando-se assim em conhecimento
sistémico). E a passagem de conhecimento explicito para conhecimento explicito, ou
seja, a combinacao (ou associacdo) consiste no processo de agregacdo de conceitos para
elaborar um corpo de conhecimentos. Através de uma linguagem comum e usando
meios de transmissdo variados (papel, suporte informatico, exposi¢cdo oral, etc.), os
conhecimentos explicitos combinam-se dando forma a novos conhecimentos. A Visao
da empresa, por exemplo, pode ser forjada a partir de valores e objetivos comuns. A

associagao cria saber sistematico.
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A internalizacdo é o processo traduzido na pratica repetida de um saber ou de um
saber-fazer que se vai enraizando nos comportamentos das pessoas e nas suas
memorias, bem como na prépria organizagao, tornando-se parte da sua cultura. E o que
se designa por aprender fazendo (learning by doing), ou praticar para acreditar. A
internalizacdo cria saber operacional e pode consistir no aproveitamento da experiéncia
de outras pessoas, pode resultar no recurso as reclamacgdes de clientes ou a partir de
historias de sucesso.

Assim, o conhecimento que flui, que é compartilhado e trocado, gera novo
conhecimento e, deste modo, o fluxo do conhecimento constitui um aspeto fundamental

da gestdo do conhecimento.

A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi, apresentada na Figura abaixo,

sintetiza o fluxo do conhecimento numa organizacao.

Espiral do Conhecimento

Tacito Explicito
Socializag&o Externalizac&o
Conhecimento Compartihado Conhecimento Conceitiual

' {

Tacito =)

Explicito

2 I:> i = individuo

g = grupo

0 = organizagao

Internalizag&o C_ombinag_éoA _
Conhecimento Operacional Conhecimento Sistérmico

Fig. 1 — Espiral do Conhecimento - Adaptado de Nonaka, |1 & Takeuchi, 2000, pag. 96
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1.4. Criacdo do conhecimento

A expressao “criacdo do conhecimento” ¢é utilizada por Nonaka e Takeuchi, que pdem

de lado a expressdo “gestdo do conhecimento”.

Bueno Campos (2000) considera que um dos elementos que compdem um programa de
conhecimentos € a criacdo do conhecimento, uma vez que esta relacionada com a

criatividade, a capacidade de inovar e desenvolver novos produtos e servicos.

Segundo Nonaka (Nonaka et al. 2000:10), o “processo de criagdo do conhecimento
traduz-se fundamentalmente na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento

explicito”, como foi descrito no ponto anterior.

Referimo-nos, portanto, a criacdo consciente e intencional do conhecimento, as
atividades e iniciativas empreendidas pelas organizagdes para aumentar o seu ativo de
conhecimento institucional, aumento esse que se vai traduzir em vantagens quer internas

(na organizacdo em sentido lato) quer externas (em competitividade).

Como refere Nonaka (Nonaka et al. 1995), a empresa criadora de conhecimento utiliza
uma nova forma de ver as funcGes e responsabilidades da administracdo, a sua estrutura

organizacional e praticas de negdcios.

No processo de criacdo do conhecimento podem considerar-se cinco fases (Llauger,
2001, Nonaka et al 1995):

« Partilha do conhecimento tacito;

« Criagdo de conceitos;

o Justificacdo dos conceitos;

» Elaboracdo de prot6tipo ou maqueta;

e Cruzamento de niveis distintos de conhecimentos.

Davenport e Prusak (1998) consideram que existem cinco modos de criacdo do

conhecimento:

e Aquisicdo
e Grupos de pesquisa
e Fusdo

e Adaptacéo
¢ Redes de conhecimento.

14



Quando se fala em criagdo de conhecimento, pensamos de imediato no conhecimento
desenvolvido no interior da propria organizagdo pelos seus membros. No entanto,
constata-se que, cada vez com mais frequéncia, as empresas adquirem outras empresas
especificamente pelo seu conhecimento, no pressuposto de que, dessa forma, estdo
fundamentalmente a incorporar conhecimento estruturado na forma de documentos,
bem como através do acesso as rotinas e processos que constituem o conhecimento da

empresa adquirida.

Uma outra forma de criagdo de conhecimento ¢ através de “grupos de pesquisa”, que
sdo constituidos por um conjunto especifico de pessoas dentro da organiza¢do com o
objetivo de pesquisar determinado assunto ou entdo grupos estritamente vocacionados
para, sistematica e permanentemente, se dedicarem a investigacdo e desenvolvimento,

por exemplo.

A criacdo de conhecimento pode também ser produzida pela colaboracdo entre
empresas, através de uma fusdo. A este conhecimento em comum, Nonaka e Takeuchi
(1995) chamam redundancia, e identificam-no como uma condicdo necessaria para a

criacdo de conhecimento.

Outra forma de criacdo de conhecimento € a adaptacdo, o que implica necessariamente
que a empresa tem essa capacidade de se adaptar, contando para iSSO Com 0S recursos e
capacidades internas que existem e podem ser utilizados de novas formas e com

abertura para mudar ou contar com uma boa capacidade de absorcéo.

Por ultimo, verifica-se que o conhecimento também pode surgir nas “redes de
conhecimento”, atraves dos membros de comunidades de especialistas, que se relinem
com um interesse comum e comunicam entre si, compartilhando os seus conhecimentos

especializados e resolvendo problemas em conjunto.

Conclui-se, por isso, que a criagdo do conhecimento supde uma reflexdo individual e
compartilhada sobre os novos processos produtivos, 0S produtos e servigcos que se
desenvolvem numa organizacéo, e na compreensao da estratégia do negocio e anélise da

envolvente.
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1.5. Partilha do Conhecimento

Segundo Llauger (2001:41), a partilha do conhecimento é o “conjunto de subprocessos
que permitem otimizar e entender os fluxos do conhecimento nas organizagoes,
evitando a0 méaximo as possibilidades de fugas do conhecimento e as ilhas de
informagdo”. Na partilha do conhecimento participam varios elementos, como a
tecnologia, as pessoas e a cultura organizacional. Convém, no entanto, ter presente que
se estes elementos forem mal geridos podem transformar-se em barreiras que travam o

processo de partilha e consolidacdo do conhecimento.

Lee (2001) refere que a partilha do conhecimento é fundamental para a obtencdo das
melhores praticas e, por consequéncia, para a criagdo de novos conhecimentos, ndo
sendo, por isso, suficiente a criacdo do conhecimento sem a possibilidade de o tornar

disponivel e esperar os melhores resultados.

1.6. Aprendizagem Organizacional

O processo de aprendizagem € constituido pelo acréscimo dos ativos do conhecimento
ao longo do tempo, processo pelo qual passam todas as organizacbes. Face a
instabilidade do ambiente em que as empresas se movimentam, a rapidez com que se
operam as respetivas mudancas, as inovacdes tecnoldgicas e o alargamento dos
mercados, a necessidade do conhecimento aparece em primeiro plano no conjunto das
necessidades das empresas que tém de enfrentar uma concorréncia cada vez mais
agressiva e com menos barreiras (Teixeira, 2005). As organizagdes tém necessidade de
aprender e fazer melhor e mais depressa do que 0s seus concorrentes. Aprender €

mesmo, na atualidade, uma condicéo de sobrevivéncia das organizaces.

Argyris, um dos pioneiros nesta matéria, definia a aprendizagem organizacional como
«0 processo de detecdo e correcdo de erros», considerando que erro, para este efeito, é
qualquer forma de informacdo ou de conhecimento que inibe a aprendizagem (Argyris,
1977). Devem-se também a Argyris dois conceitos fundamentais na aprendizagem
organizacional: a aprendizagem em ciclo simples (simple loop learning) e a
aprendizagem em ciclo duplo (double loop learning). O primeiro tipo de aprendizagem
traduz a corregdo dos erros de forma a que a organizacdo melhor atinja os objetivos

propostos, seguindo as normas e 0s processos definidos. O segundo tipo de
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aprendizagem conduz a correcdo de erros questionando e eventualmente alterando as

normas e 0S processos subjacentes.

Para que a aprendizagem organizacional tenha sucesso, os lideres tém de conciliar a
aprendizagem individual e coletiva com a estratégia da organizacdo (Seeman et al.,
2001).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), a organizacdo adapta-se com base na
aprendizagem constante e na criagdo do conhecimento, passando a gerir recursos

€scassos e a ter proveito com algumas das numerosas oportunidades existentes.

Kaplan e Norton (1996) referem que a aprendizagem determina a melhoria da gestao,

podendo ser vista, de acordo com estes autores, em diferentes perspetivas:

« adainovacao e da aprendizagem, como melhoria continua e criando valor para o
negocio;

« ainterna, como melhoria dos processos organizacionais e descoberta do valor de
diferenciacao;

« ado cliente, 0 que se aprende e quais as melhorias que resultam para os clientes;

« afinanceira, o que se oferece aos acionistas e quais os resultados.

As organizacOes sdo projetos em construcdo permanente, possuindo visdo, misséo e
valores. A estratégia € um elemento de integracdo no contexto empresarial e contribui
para a concretizacdo dos objetivos empresariais. Uma vez que o conhecimento esta nas
pessoas, a organizacdo so aprende através do conhecimento dos seus colaboradores ou
através da entrada de novos membros que possuam 0s conhecimentos de que a
organizacgao precisa. (Senge, 2001). Pode, por isso, dizer-se gue uma organizagao que se

conhece a si mesma € uma organizacdo que aprende (Llauger, 2001).

Senge et al. (1997) defende que a verdadeira vantagem competitiva e sustentavel de
uma organizacao depende da capacidade e do tempo de aprendizagem das pessoas que a
integram; a organizacdo é entdo definida como um sistema capaz de se aperfeicoar com
0 tempo e a experiéncia, e que desenvolve e prevé as estratégias necessarias para o
sucesso; um corpo que rentabiliza as oportunidades de aprendizagem pelo conjunto da

sua forca de trabalho; uma organizagdo onde as pessoas aprendem continuamente e
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aplicam este conhecimento, onde aprender € um valor cultural encarado como a melhor
vantagem competitiva, onde aprender e trabalhar sdo sindnimos. Segundo este autor,
existem cinco itens fundamentais para as empresas com aprendizagem organizacional: o
pensamento sistémico, a capacidade individual, os modelos mentais, a Vvisado
compartilhada e a aprendizagem em equipa. Senge (2001), considera que 0 pensamento
sistémico é o aspeto mais importante e o que faz a integragdo dos restantes e por isso Ihe
chama a quinta disciplina.

Llauger (2001) e Von Krogh et al. (1996) referem o facto de a possibilidade de
consolidar capacidades na organizacdo estar condicionada pelo desenvolvimento dos
papéis desempenhados e pelo reconhecimento de que as competéncias dos recursos
humanos sdo fundamentais para o desenvolvimento da aprendizagem. Sendo certo que é
através das pessoas que as organizacbes aprendem, podemos considerar
fundamentalmente trés patamares de aprendizagem: individual, em grupo e

organizacional.

De facto, a formacédo individual (mesmo de forma intensiva) numa empresa, sendo
importante, pode ndo se traduzir em aprendizagem organizacional se apenas 0s
formandos individualmente adquirirem mas ndo partilharem os conhecimentos. Se de
seguida por hipotese abandonarem a empresa, esta pode ndo ter aprendido nada. O
mesmo se pode dizer, embora a probabilidade seja menor, quando a aprendizagem fica
confinada ao grupo. S6 quando o acréscimo de conhecimento, qualquer que seja a sua
forma, se traduz em conhecimento de que a organizacdo como um todo se apropria se

pode falar em aprendizagem organizacional.

Lindley (2000) defende que nédo é suficiente que os colaboradores de uma organizacao
se empenhem numa “cultura de aprendizagem” para conseguirem adquirir um
conhecimento mais intensivo; para além disso, terdo que desenvolver novas formas de
gestdo. Em suma, as organizagdes baseadas no conhecimento tém de ser particularmente
eficazes em matéria de aprendizagem, mas, na area da gestdo, a sua tarefa principal

consistird na gestdo do conhecimento.
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Capitulo 2
Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento surge como uma nova area no que diz respeito a tecnologia
de informacéo e a gestdo, uma nova area entre a estratégia, a cultura e os sistemas de
informacdo de uma organizacgdo. Segundo Filho (2000), as empresas voltaram-se para a
gestdo do conhecimento com o objetivo de entender, organizar, controlar e retirar lucro

desse valor intangivel que é o conhecimento.

Como o conhecimento cresce em exponencial, a atencdo que esta a ser dada a gestdo do

conhecimento tem vindo também a crescer a uma velocidade impressionante.

Atualmente, uma grande parte das empresas considera ja a gestdo do conhecimento
como um elemento decisivo na sua estratégia. No entanto, a aplicacdo pratica deste

conceito exige a existéncia prévia de uma sélida cultura de aprendizagem.

A gestdo do conhecimento tem levado as organizacdes a preocuparem-se, cada vez
mais, com o que sabem (“know what we know ) € com o0 que precisam de saber (gap de
conhecimento), tornando-se cada vez mais importante identificar o impacto e a
consisténcia do conhecimento na atividade especifica da organizacdo. Estas comecam a
perceber a importancia de transformar o seu conhecimento num ativo ao servigo da

mesma.

O conhecimento converteu-se num fator fundamental, surgindo, por isso - num novo
cenario econémico - como a nova Visdo que orienta a procura e o encontro de solucdes
que contribuam para a modificar, adaptar e ajustar a envolvente empresarial a nova

realidade.

Segundo Arteche et al. (1999) a gestdo do conhecimento fomenta e capitaliza, de
maneira continuada, o conhecimento coletivo dos trabalhadores de uma organizacao
para melhorar a sua capacidade de criar valor. Pode entdo dizer-se que a gestdo do
conhecimento atua como uma peca chave numa organizagéo que pretende identificar,
captar, sistematizar e aplicar a sua formacao e experiéncia de forma a incrementar a sua

rentabilidade, contribuindo assim para a consecuc¢éo dos objetivos estratégicos.

A gestdo do conhecimento e a sua criacdo ddo lugar a importantes correntes de trabalho

no campo dos recursos humanos e das tecnologias de informacao que facilitam a troca
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de conhecimentos e a mensuracdo dos ativos intangiveis na empresa. Por este facto, é

improvavel que a gestdo do conhecimento perca o seu estatuto proeminente.

Como afirma Tannenbaum et al. (2000:80), «mais e mais iniciativas estratégicas
empresariais estdo a surgir sobre o chapéu da gestdo do conhecimento».

Segundo Beckman, (1999), a gestdo do conhecimento «envolve a identificagdo e analise
do conhecimento disponivel e exigido, e, por consequéncia, o plano e controlo da agédo
para desenvolver os ativos do conhecimento de forma a conseguir atingir os objetivos

da organizacao».

A gestdo do conhecimento consiste em trazer o conhecimento tacito a superficie,
consolidando-o e formalizando-o, de modo que ele se torne mais amplamente acessivel

promovendo a sua continua recria¢do (Teixeira, 2005).

2.1. Defini¢io da Gestéo do Conhecimento

Segundo Campos (1998:216), gestdo do conhecimento define-se como «a fungdo que
planeia, coordena e controla os fluxos do conhecimento que se produzem na empresa
em relacdo as suas atividades e com o objetivo de criar competéncias basicas

essenciais».

Vendrell (2001) define gestdo do conhecimento como «um conjunto de regras e
sistemas destinados a captar, tratar, recuperar, apresentar e transmitir os dados,
informacdes e conhecimentos de uma organizagdo. A captacdo pode ser realizada tanto
a partir do exterior como do interior da organizagéo, e tem como finalidade construir um
conjunto de conhecimentos objetivos e sistemas aplicaveis as atividades da organizacédo
por qualquer dos seus trabalhadores, independentemente de quem o tenha gerado, sendo

0 objetivo melhorar a sua eficiénciax.

De acordo com Llauger (2001:37), gestdo do conhecimento é «o conjunto de estratégias
e processos para identificar, capturar e aproveitar o conhecimento para ajudar a
organizacdo a ser mais competitiva» e «uma disciplina que proporciona uma
aproximagcéao integradora na criagéo, captura, organizagéo, acesso e utilizagéo dos ativos

de informac&o da organizagéo».
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Para Ortiz (2001), a gestdo do conhecimento € «um movimento, ndo um programa, uma
técnica ou modelo, que dd& o nome a uma mudanca na maneira de entender a
organizacdo empresarial. Abrange todos os campos de conhecimento, a forma de cria-
los e difundi-los, em que todas as esferas sociais estdo a mudar». Assim sendo, podemos
dizer que a gestdo do conhecimento é a funcdo que planeia, coordena e controla 0s
fluxos de conhecimento que s&o produzidos numa organizagdo de acordo com as suas

atividades e a sua envolvente.

Segundo Loureiro (2003), a gestdo do conhecimento pode ser vista como um processo
que aumenta o valor e a acessibilidade do capital do conhecimento da organizacao, para

alcancar a maior eficacia nos negocios.

De acordo com Teixeira (2005), a gestdo do conhecimento pode ser definida como o
processo de adquirir, distribuir e usar eficazmente o conhecimento, ou 0 processo de
criagdo, aquisicdo e transferéncia do conhecimento e modificacdo do comportamento

organizacional para refletir novos conhecimentos e ideias.

Nonaka e Takeuchi (1995) definem a gestdo do conhecimento como um processo
interativo de criacdo do conhecimento e como a capacidade que uma empresa tem de
criar conhecimento, dissemina-lo na organizacao e incorpora-lo nos produtos, servicos e

sistemas.

Pode verificar-se que as defini¢bes referidas apresentam como denominador comum a
necessidade de estimular a criacdo de um clima organizacional propicio a conversdo do
conhecimento individual em coletivo, de forma a responder mais eficazmente as

solicitacbes do mercado, identificando o seu valor real.

Pode assim concluir-se que a gestdo do conhecimento é o processo através do qual as
organizagOes criam riqueza a partir dos seus ativos intelectuais, devendo constituir um
esforco de todos, de forma a poder ser alcangado um maior grau de coeréncia na atuagéo

da organizacéo, devendo esse esforco ser conhecido, aceite e apoiado por todos.
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2.2 Implementacéao da Gestao do Conhecimento

O desafio para gerir a partilha do conhecimento estd a ser aceite pelas organizacdes,
tornando-se fundamental motivar os trabalhadores a compartilhar o seu conhecimento.
N&do é possivel realizar um projeto de gestdo do conhecimento se ndo existirem
mudancas nas relacdes e nas fungdes das pessoas nas organizacGes. Como refere Ortiz
(2001:158) “nao € possivel colocar a empresa num caminho de gestdo do conhecimento

sem estabelecer mudancas profundas na forma de trabalhar da organizagdo”.

A gestdo do conhecimento € considerada uma determinacdo complexa, uma aplicagéo e
uso dos conhecimentos que apresentam varias dimensdes, quer ao nivel das
componentes inter-relacionadas, da cultura, da organizacdo, e das tecnologias e
ferramentas. Seguramente, a implementacdo de uma cultura propicia a gestdo do
conhecimento serd uma das atividades mais exigentes e que requer mais tempo na

implementacdo de um programa de gestdo do conhecimento.

Segundo Vendrell (2001), as experiéncias obtidas nos programas de gestdo do
conhecimento colocadas em pratica em grandes organizagfes revelam que o seu éxito
depende de alguns fatores-chave, nomeadamente as estratégias, o financiamento, a

tecnologia, a motivacao e a promocao.

Uma das atividades mais criticas, na implementacdo de um projeto de gestdo do
conhecimento, ¢ a identificacdo dos conhecimentos a gerir. Segundo Foy (1999:6), “nao
é razoavel que as empresas esperem que a contribuicdo do conhecimento aconteca por
magia”. E fundamental que os termos utilizados na organiza¢io sejam consensuais e
bem definidos a fim de garantir o uso de vocabulario comum e facilitar o intercambio e

acesso aos contetidos e abordagens multilinguisticas.

Segundo Tissen et al. (2000), para aplicar a gestdo do conhecimento é necessario uma
planificacdo da rota e das possiveis alternativas que se podem encontrar ao longo do
percurso, entender as ferramentas de que se dispde e 0s recursos que se devem

despender para percorrer até ao destino final.
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Na gestdo do conhecimento existe, seguramente, uma ansiedade crescente por encontrar
um método que expliqgue como proceder, ndo sendo, no entanto, facil de o encontrar,
dado que cada organizacdo tem as suas préprias especificidades. Contudo, os casos das
experiéncias e suas publicacdes sdo, em si mesmo, ferramentas adicionais da gestdo do
conhecimento, pois tornam-se um meio de partilha do conhecimento dentro e fora das
organizagbes. Na verdade, os projetos de gestdo do conhecimento estdo a fazer a

mudanga nas organizagoes.

Segundo Davenport et al. (1998), alguns autores colocam a questdo se € realmente o
conhecimento que esta a ser gerido, uma vez que, em muitos setores, a importancia do
conhecimento é o pilar da competitividade no futuro, questionando-se também de que

forma as organizagdes poderdo utilizar o conhecimento de uma maneira mais eficaz.

Sendo as pessoas a chave do processo de criacdo do conhecimento, a gestdo do
conhecimento deve implementar o papel das relagbes entre elas, facilitado pelas
tecnologias de informagé&o e de comunicagéo (Loureiro, 2003).

Como refere Ortiz (2001), estas facilidades de armazenamento e conexao contribuiram,

em grande medida, para potenciar a miopia da gestdo do conhecimento.

O desenvolvimento da gestdo do conhecimento deu origem ao aparecimento de um
novo gestor nas organizagdes que com este tema se preocupam - 0 gestor do
conhecimento. Situando-se preferencialmente nos lugares cimeiros da hierarquia, 0
gestor do conhecimento desempenha fundamentalmente um papel catalisador e
dinamizador das diversas iniciativas que promovam a detecdo das necessidades de
conhecimento e a eficaz utilizacdo de todo o conhecimento gerado ou adquirido pela
organizacdo. As suas diversificadas funcbes podem resumir-se como se Vé na figura que

se segue.
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Fig. 2 — Gestor do Conhecimento - adaptado da apresentacdo de uma palestra na

Sociedade Brasileira da Gestdo do Conhecimento por Heitor José Pereira

2.3. Barreiras a Gestao do Conhecimento

Séo diversas as barreiras a gestdo do conhecimento que podem surgir nas organizagoes.

Referem-se, de forma resumida, as barreiras tecnoldgicas, culturais, organizacionais e

dos proprios colaboradores da organizacédo (Teixeira, 2005).

Barreiras tecnoldgicas — podem considerar-se os sistemas de informacéao
dispersos em diferentes plataformas tecnoldgicas, diferentes acessos quanto as
funcionalidades tecnoldgicas e demasiados niveis de acesso a informacao. Pode
também haver auséncia de redes de comunicacdo efetivas entre os varios
servigos de uma organizacdo. Existe, naturalmente, uma solugdo para estas
barreiras que passa pela integracdo de plataformas, com niveis de acesso bem
definidos, uma base de comunicacao adequada e funcionalidades de colaboragédo
e trabalho em grupo.

Barreiras culturais — quando néo existe comunicagdo de valores e objetivos aos
colaboradores de uma organizacdo de um modo efetivo, estes tém tendéncia a
ndo se sentirem parte integrante da empresa nem comprometidos com 0s
objetivos do negdcio. Estas situacdes podem tornar-se numa das barreiras mais

dificeis, devendo, por isso, ser trabalhadas pela gestéo.
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e Barreiras organizacionais — acontece quando existe uma falta de estratégia clara
e definida, falta de lideranca e ainda a auséncia de valores estabelecidos e
transmitidos. A solucdo passa por definir uma orientacdo estratégica e a sua
comunicagdo, sendo também necessério conhecer o processo de cria¢do de valor

do negocio da organizacéo.

Assim, verifica-se que cada organizacdo, mediante as barreiras detetadas, deve realizar
0 seu proprio processo de reflexdo e saber supera-las, sabendo-se, no entanto, que se
trata de algo que pode ndo oferecer resultados tangiveis nem quantificaveis a curto

prazo.

2.4. Perspetivas para a Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento, para ser verdadeiramente eficaz, tem de ir acompanhando as
mudancgas organizacionais. Segundo Drucker (2000), o ativo mais importante da
empresa do século XX era 0 seu equipamento de producdo e o ativo mais importante
numa empresa do século XXI sdo os seus trabalhadores do conhecimento bem como a
sua produtividade, sendo, por isso, o seu principal desafio tornar os trabalhadores do

conhecimento mais produtivos.

A gestdo do conhecimento traz uma abordagem inovadora, abrangente, integradora e
pragmatica para gerar resultados efetivos para a organizacdo, a partir daquilo que 0s
seus colaboradores sabem e aplicam na propria organizacéo.

Atualmente, no que diz respeito a dimensdo estratégica, a énfase que se da ao
conhecimento dentro da organizacdo representa uma enorme transformacéo em relacédo

ao paradigma industrial que vinha a ser consagrado desde Taylor, Fayol e Ford.

Coloca-se, por isso, a questdo de saber se as estruturas das organizacOes estardo

preparadas para a gestdo do conhecimento.

No que diz respeito ao trabalho, a passagem do trabalho manual para o intelectual, numa
altura em que a maioria das tarefas que se repetem ja € assumida por maquinas, indica
que a relacdo do colaborador com o trabalho muda tanto quanto ele necessite para

trabalhar.
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No que diz respeito a tecnologia, percebe-se que as tecnologias da informacgédo sao

fundamentais, no entanto, sozinhas, sdo insuficientes.

Verifica-se que as organizagOes deverdo desenvolver constantemente uma capacidade
de se ligarem entre si, como elemento critico, para se poderem tornar competitivas.
Deverd estar sempre implicita a reformulacdo dos sistemas de mensuracdo dos
resultados e das atividades organizacionais, bem como dos principais processos de
criagdo de valor. A mensuragdo e gestdo do conhecimento nas organizagOes constitui
um excelente campo de trabalho para adequar as estratégias da gestdo do conhecimento

e os sistemas de reapreciacao estratégica utilizados pelos gestores.

E fundamental que as organizagdes sejam de natureza dindmica, criativas, abertas a sua
envolvente, conhecedoras das suas capacidades internas, orientadas para a criacdo de
valor, com base na diferenciacdo da sua organizacdo perante 0s Seus concorrentes, com
um elevado nivel tecnolégico e com uma forte contribuicdo por parte dos seus
colaboradores em consequéncia dos desafios estratégicos que contam com a capacidade

de cooperar, de forma inteligente, com outros agentes.

Segundo Ortiz (2001), existem alguns aspetos importantes onde a gestdo do

conhecimento tem um papel determinante no futuro, a saber:

e Desenvolver sessdes de conversacdes estratégicas sobre o futuro da organizacéo,
fomentando a criatividade e diversidade na equipa da administracdo e garantindo
a existéncia de atitudes e visdes diversas como elemento essencial para o dialogo
criador;

e Integrar o conhecimento como fator estratégico, uma vez que a identificacdo dos
conhecimentos a adquirir por parte da organizacdo € essencial para a
diferenciacéo perante os concorrentes;

e Implementar uma cultura de aprendizagem na organizacéo;

e Estabelecer mecanismos de direcdo com processos de troca de conhecimento a
fim de melhorarem a sua eficacia, rentabilidade e aproveitamento do talento
gerado;

e Estabelecer sistemas estaveis de aprendizagem do exterior que facilitem a

utilizacdo do conhecimento vindo das relagdes com outras organizacoes;
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e Estruturar politicas integradas de gestdo do talento que existe na organizacéo,
gerando uma nova visdo da gestdo das pessoas, tendo como objetivo o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores;

e Permitir a abertura de espacos colaborativos para o lancamento de novos
produtos e servigos no mercado para acelerar 0s seus processos de criagdo e
incorporagéo de talentos de todos os envolventes na sua gestéo;

e Possibilitar a incorporagdo dos clientes e agentes relacionados a gestdo da
organizacdo, através de ferramentas tecnoldgicas e absorvendo 0s seus
conhecimentos, fidelizando-os, também, a organizacéo;

e Desenvolver a criatividade e a aprendizagem entre as pessoas que integram a
organizacdo de forma a potenciar as capacidades criativas dos colaboradores e
das organizac0es;

e Fomentar o0s processos de gestdo do conhecimento nas organizacdes,
amenizando a burocracia e excessiva hierarquizacao;

e Realizar uma gestdo efetiva do processo de formacdo dos colaboradores, como

sistema de evolucdo de necessidades e evolugdo da aprendizagem.

A evolucédo da gestdo do conhecimento tem conduzido ao que alguns autores designam
por “segunda geracdo da gestdo do conhecimento” ou “nova gestdo do conhecimento”
(McElroy, 2003) e que se traduz na distin¢do que cada vez mais se vem fazendo entre
processamento do conhecimento e gestdo do conhecimento. De acordo com esta
concecdo de gestdo do conhecimento, as organizacfes sdo vistas como entidades
coletivas que produzem e integram o seu conhecimento através de um processo social
designado por “ciclo de vida do conhecimento” representado graficamente e de forma

sintética na figura abaixo.

Sem menosprezar o contributo das tecnologias de informacdo, destacam a sua
caracteristica de processo social e a interligacdo com a estratégia da organizacdo
forcando ainda mais o papel do coletivo e das redes internas e externas qualquer que

seja a sua forma.
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Fig.3 - Ciclo de vida do conhecimento
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Capitulo 3
Estudo de Caso — Componente Empirica
3.1.Metodologia e Modo de Selecdo da Amostragem

Este estudo pretende analisar a importancia da gestdo do conhecimento numa instituicao
do ensino superior, perceber se esta 0 reconhece como uma necessidade e uma
ferramenta fundamental para o sucesso, se é considerado um ativo importante, e de que

forma a gestdo do conhecimento estd, ou ndo, implementada na instituicao.

Quando se procura compreender e explorar situagcdes em contextos complexos, o estudo
de caso é o0 mais adequado. Conforme refere Yin (1994), o objetivo do estudo de caso é
explorar, descrever ou explicar algo. O autor, refere, ainda que o estudo de caso é a
estratégia mais utilizada quando se pretende conhecer o “como” ¢ o “porqué”, quando o
investigador detém escasso controlo dos conhecimentos reais ou mesmo quando este é
inexistente. O estudo de caso representa um método de investigacdo relevante,
sobretudo porque tem como base uma pesquisa intensa e aprofundada de um

determinado objeto de estudo.

Neste contexto, optou-se pela realizacdo de um estudo de caso, sendo a instituicao

analisada o ISCAP — Instituto Superior de Contabilidade e Administragcéo do Porto.

A instituicdo conta com 260 colaboradores, entre dirigentes, docentes e pessoal
administrativo e, de entre estes, existem diversas categorias profissionais e até
diferentes faixas etarias. Para entender a percecdo que as diversas pessoas que
colaboram na instituicdo tém sobre esta tematica, optou-se por um inquérito pelo facto
de possibilitar chegar a um maior nimero de respostas e de forma mais abrangente. Este
instrumento da-nos uma panoramica diferente do que seria se a opcdo fosse uma
entrevista, uma vez que se tornaria mais complexo alcancar um nimero de respostas tdo

elevado.

3.2.Metodologia e Método de recolha de dados

Para 0 método de recolha de dados foi elaborado um inquérito que foi estruturado com o

proposito de avaliar a percecdo das préticas de gestdo do conhecimento na instituicéo,
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de modo a que os resultados obtidos possam espelhar o que se passa relativamente a
consciencializacdo da necessidade da pratica da gestdo do conhecimento e, sobretudo,

evidenciar os receios e constrangimentos com que a institui¢do se podera deparar.

O inquérito tinha 9 questdes e foi dirigido a todos os docentes (200) e pessoal nédo
docente (60).

O inquérito foi elaborado numa plataforma, “Limesurvey”, que facilita o seu
preenchimento, optando-se por questdes do tipo escolha multipla, tendo, também, como
objetivo a brevidade de tempo gasto por cada colaborador no seu preenchimento.
Optou-se, também, pelo anonimato a fim de ndo inibir a pessoa que esta a responder. O
referido inquérito foi enviado por email, bastando ao recetor aceder ao link

disponibilizado.

O inquérito foi, inicialmente, enviado a cerca de 10 colaboradores do ISCAP a fim de se
poder testar a sua exequibilidade e a objetividade das respostas. Depois de validado, foi
entdo enviado a populagdo do ISCAP no dia 10 de Fevereiro de 2012, tendo sido
estabelecido o prazo para a resposta o dia 15 do referido més. Terminado o prazo, foi
enviado novo pedido a todos os que ndo tinham tido oportunidade de o fazer, tendo sido

dado mais um prazo de 3 dias Uteis para 0 seu preenchimento.

Tentou-se, com tudo isto, que os resultados obtidos pudessem ser 0s mais concretos e

completos.

O questionario estava dividido em duas partes, sendo que a primeira parte constava de
questdes para caraterizar a amostra, com perguntas de resposta fechada e a segunda
parte constava de questdes de escolha multipla.

Na primeira parte perguntou-se a que tipo de categoria o colaborador pertencia, por se
considerar que, de acordo com a categoria de cada um dos colaboradores, a visdo e 0
conhecimento que tém da instituicdo e dos recursos usados, podiam levar a resultados
mais objetivos bem como a sugestdes a serem consideradas. As categorias foram as

seguintes:

Pessoal Dirigente
Pessoal Administrativo

Pessoal Docente (Professor Coordenador)
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Pessoal Docente (Professor Adjunto)

Pessoal Docente (Professor Assistente)

Dentro destas categorias, foi colocada a questdo quanto ao tempo de servigo na
instituicdo. Esta questdo torna-se pertinente pelo facto de se acreditar que, o tempo de
servico na instituicdo, pode ser uma vantagem em termos de conhecimento dos métodos
e costumes usados na mesma e para verificar se a forma como veem esta problematica é

semelhante, independentemente da antiguidade.
As categorias de respostas foram:

Menos de 5 anos
5a 10 anos

10 a 15 anos

15 a 20 anos

Mais de 20 anos

Na segunda parte foram colocadas mais sete questbes, sendo duas delas de escolha
maltipla, tendo como base uma escala de 1 a 5, onde 1 significa nulo e 5 significa muito

bom, quatro questdes, também de escolha multipla mas com respostas de “sim”, “ndo”

ou ainda “sem opinido” e uma Ultima com um pedido de sugestdes.

Da pergunta 3 a pergunta 9 do questionario procurou-se dar resposta ao fulcro da
questdo de investigacdo, isto é, qual a importancia atribuida a gestdo do conhecimento

no ISCAP? Para estas questdes usaram-se respostas de escolha mdltipla.

A estratégia de analise das respostas foi feita através do tratamento dos dados obtidos
do inquérito da plataforma do limesurvey, numa folha de Excel que serviu de base para
a elaboragdo de alguns graficos (em anexo) e de calculo de trés medidas basicas em
analise estatistica - média, moda e desvio padrdo - tendo estas trés medidas sido
calculadas para o conjunto de respostas e para cada um dos trés grupos de
colaboradores, pessoal dirigente, professores e pessoal administrativo. A finalidade
deste inquérito foi descobrir como encara o ISCAP a pratica da gestdo do conhecimento

e que importancia atribui a este tema.
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3.3.Apresentacéo e Analise dos Resultados

Foram obtidas 113 respostas, pelo que, tendo em conta a relacdo amostra, podemos
considerar uma amostra significativa. Em 200 docentes obteve-se resposta de 92 e em
60 funcionérios, obteve-se resposta de 21, sendo por isso a taxa de respostas de

docentes de 46% e de funcionarios de 32%.

A resposta as duas primeiras questBes serviram para, como se disse, identificar em

termos de grupos profissionais as respostas obtidas.
Apresentam-se, de seguida, os resultados.

Relativamente a questdo colocada no inquérito “Qual o grau de aproveitamento dos
seus conhecimentos/capacidades pelo ISCAP” - Numa escala de 1 a 5 — o pessoal
dirigente, de acordo com a escala apresentada, é de opinido favoravel, isto ¢, em média
obtém-se um resultado de 3,9 tendo a resposta mais frequente (moda) atingido o valor 4;
quanto aos professores a opinido ja nao é tdo favoravel (média 3 e moda 4), sendo alias
menos favoravel nos professores adjuntos e ainda menos nos assistentes. De facto,
quanto aos professores coordenadores, a média na resposta é 3,6; nos professores
adjuntos, verifica-se uma média de 3,4, nos professores assistentes, uma média de 3,3.

A média obtida no pessoal administrativo (3) é a mais baixa de todos (ver tabela I).

Tabela |
média moda desvio padrédo
Dirigentes 3,9 4 1,0
Prof. Coordenadores 3,6 4 1,0
Prof. Adjuntos 3,4 3 1,0
Assistentes 33 3 1,0
Pessoal Administrativo 3,0 3 1,0

Uma explicacdo possivel para estas diferencas pode apontar para uma maior motivacao

do pessoal mais qualificado e com vinculo a instituicao.
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Na questdo, “Como classificaria os seus conhecimentos sobre a gestio do
conhecimento” mantendo a mesma escala, no pessoal dirigente, € de opinido favoravel,
é alias o grupo que tem melhor opinido sobre os seus conhecimentos em GC, isto é, em
média obtém-se um resultado de 3,4, sendo a moda de 4; Os professores, no total,
responderam que em média os seus conhecimentos se colocam nos, 3,3 sendo a resposta
mais frequente o 4. Desagregando as respostas verifica-se que quanto aos professores
coordenadores, a média na resposta é 3,6; nos professores adjuntos, verifica-se uma
média de 3,4, nos professores assistentes, uma média de 3,3 e no pessoal administrativo,

uma média de 3,2 (ver tabela I).

Tabela 1l
média moda desvio padrédo
Dirigentes 3,4 4 1,2
Prof. Coordenadores 3,6 4 0,9
Prof. Adjuntos 3,4 4 0,9
Assistentes 3,3 4 0,9
Pessoal Administrativo 3,2 4 0,9

Verifica-se, portanto, que nas respostas obtidas, incluindo o pessoal administrativo, as
pessoas sao de opinido que os seus conhecimentos sobre Gestdo do Conhecimento sédo
acima da média. Aparentemente as razdes apontadas no ponto anterior poderdo também

apresentar-se aqui.

Na questdo, “Que importancia atribui a gestao do conhecimento para o ISCAP”,
mantendo a mesma escala, verifica-se que o pessoal dirigente tem uma opinido muito
favoravel, isto ¢, em média obtém-se um resultado de 4,3, sendo a resposta mais
frequente o valor maximo possivel (5); quanto aos professores, em geral a importancia
atribuida é bastante importante, sendo que no grupo dos coordenadores, a média na
resposta € 4,3; nos professores adjuntos, verifica-se uma média de 4, nos professores
assistentes, uma média de 4,1. No pessoal administrativo, a média é de 3,2 (ver tabela
).
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Tabela Il

média moda desvio padrédo
Dirigentes 4,3 5 1,0
Prof. Coordenadores 4,3 4 0,8
Prof. Adjuntos 4,0 4 0,8
Assistentes 4,1 4 0,8
Pessoal Administrativo 3,2 3 11

Verifica-se, portanto, que sdo os dirigentes que atribuem um mais elevado grau de
importancia a GC, sendo a resposta mais frequente o valor maximo. Os professores
atribuem, também, uma importancia muito elevada, onde a moda é de 4 e a média de
4,2. Nao surpreende que assim seja, surpresa €, que sejam valores inferiores aos

declarados pelos dirigentes.

Na questdo, “Na sua opiniao qual o grau de importancia atribuido pelo ISCAP a
gestio do conhecimento”, mantendo a mesma escala (1 a 5), no pessoal dirigente, em
média obtém-se um resultado de 3,3; quanto aos professores em geral, a média € de 2,8,
sendo que nos coordenadores, a média na resposta é 2,7; nos professores adjuntos,
verifica-se uma média de 2,6, nos professores assistentes, uma média de 3. No pessoal

administrativo a média foi de 2,5 (ver tabela V).

Tabela IV
Proprios ISCAP Diferencas
media média
Dirigentes 4.3 3,3 1,0
Prof. Coordenadores 4.3 2,7 1,6
Prof. Adjuntos 4,0 2,6 1,4
Assistentes 4,1 3,0 1,1
Pessoal Administrativo 3,2 2,5 0,7

Verifica-se entdo que, de um modo geral, o ISCAP atribui uma importancia

relativamente reduzida a GC. Esta questdo é valorizada, essencialmente, pelos
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dirigentes, no entanto, a opinido dos professores e pessoal administrativo ndo é téo
favoravel, mantendo a mesma escala (1 a 5). Verifica-se que, de um modo geral, todos
os colaboradores consideram que a importancia atribuida, pelo ISCAP como instituicdo,
a Gestdo do Conhecimento € inferior a que os proprios atribuem, sendo o0s
desfasamentos mais significativos no grupo dos professores e dentro deste grupo nos

professores coordenadores. O quadro que se segue resume estas discrepancias.

Na questdo, “Como classifica a regularidade com que frequenta acées de
formacao”, mantendo a mesma escala, no pessoal dirigente, em média obtém-se um
resultado de 2,7; quanto aos professores coordenadores, a média na resposta é 3,1; nos
professores adjuntos, verifica-se uma média de 2,8, nos professores assistentes, uma

média de 3,2 e no pessoal administrativo, uma média de 2,3 (ver tabela V).

Tabela V
média moda desvio padrédo
Dirigentes 2,7 3 1,0
Prof. Coordenadores 3,1 4 0,9
Prof. Adjuntos 2,8 3 0,9
Assistentes 3,2 3 0,9
Pessoal Administrativo 2,3 3 11

A falta de acGes de formacao é enfatizada por todos 0s grupos.

Na questdo, “Como classifica a partilha dos conhecimentos e competéncias
adquiridas em acdes de formacdo pelos membros do seu departamento, area,
sec¢do, divisdo?”, mantendo a mesma escala, no pessoal dirigente, em média obtém-se
um resultado de 3,6; quanto aos professores a média é de 2,5 sendo que nos
coordenadores, a média na resposta € 3; nos professores adjuntos, verifica-se uma média
de 2,3, nos professores assistentes, uma média de 2,8 e no pessoal administrativo, uma
média de 2,6. Esta questdo €, sobretudo, posta em causa pelo pessoal administrativo. De
facto, aqui a moda atinge o valor 2 e a média, conforme se referiu, é de 2,6, 0 que
significa valores muito reduzidos (ver tabela VI).
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Tabela VI

média moda desvio padrédo
Dirigentes 3,6 4 1,2
Prof. Coordenadores 3,0 3 1,0
Prof. Adjuntos 2,3 3 1,0
Assistentes 2,8 3 1,0
Pessoal Administrativo 2,6 2 1,2

Na questdo, “Classifique o clima de confianca e partilha de informacées e
experiéncias”, mantendo a mesma escala, no pessoal dirigente, em média obtém-se um
resultado de 3,3; quanto aos professores em geral a média € de 3 pontos, sendo que nos
coordenadores, a média na resposta é 3,3; nos professores adjuntos, verifica-se uma
média de 2,3 e nos professores assistentes, uma média de 2,8. No pessoal

administrativo, uma média de 2,7 (ver tabela V11).

Tabela VI
média moda desvio padrédo
Dirigentes 3,3 4 1,3
Prof. Coordenadores 3,3 3 1,0
Prof. Adjuntos 2,3 3 1,0
Assistentes 2,8 3 1,0
Pessoal Administrativo 2,7 3 1,2

Aqui, a falta confianca e consequente partilha dos conhecimentos, que é uma condi¢do
fundamental para uma eficaz GC, é sobretudo evidenciada pelos professores, sendo

eventualmente requerida uma analise mais profunda desta questéo.

Na questdo “As pessoas sdo treinadas, apoiadas e recompensadas pela colaboracio
e trabalho em equipa?”, cuja resposta ¢ de escolha multipla, entre, “sim”, “ndo” e
“sem opinido”, verifica-se, nos dirigentes, 4 respondem que sim, 2 respondem que nao e
1 ndo tem opini&o; nos professores coordenadores, 4 respondem que sim e 3 respondem

gue ndo; nos professores adjuntos, apenas 4 respondem que sim, 30 respondem que ndo
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e 8 ndo tém opinido; nos professores assistentes, 7 respondem que sim, 21 respondem
que ndo e 5 ndo tém opinido; e no pessoal administrativo, 3 respondem que sim, 12

respondem que néo e 5 ndo tém opinido (ver tabela VIII).

Tabela VIII
Sim Né&o Sem opinido
Dirigentes 4 2 1
Prof. Coordenadores 4 3
Prof. Adjuntos 4 30 8
Assistentes 7 21 5
Pessoal Administrativo 3 12 5

Parece poder-se concluir que existe uma opinido bastante generalizada de que as
pessoas ndo sdo treinadas, apoiadas e recompensadas pela colaboragéo e trabalho em
equipa. Esta situacdo é ainda mais evidente quando se compara dirigentes e professores

coordenadores com os elementos das restantes categorias.

Na questdo “Os pensadores externos, cientistas e professores sao trazidos ao ISCAP
como indutores de novo pensamento?”, cuja resposta ¢ de escolha mdultipla, entre,
“sim”, “ndo” e “sem opinido”, verifica-se, nos dirigentes, 4 respondem que sim, 2
respondem que nédo e 1 ndo tem opinido; nos professores coordenadores, 6 respondem
que sim e 1 responde que ndo; nos professores adjuntos, 19 respondem que sim, 15
respondem que ndo e 10 ndo tém opinido; nos professores assistentes, 21 respondem
que sim, 4 respondem que ndo e 9 ndo tém opinido; e no pessoal administrativo, 6

respondem que sim, 5 respondem que ndo e 9 nao tém opinido (ver tabela 1X).

Tabela IX
Sim Né&o Sem opinido
Dirigentes 4 2 1
Prof. Coordenadores 6 1
Prof. Adjuntos 19 15 10
Assistentes 21 4 9
Pessoal Administrativo 6 5 9
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Na generalidade as respostas parecem apontar para uma opinido ligeiramente positiva,
mas provavelmente a indiciar a necessidade de se fazer mais nesse sentido. De alguma
forma também se estranha que sejam os professores adjuntos os que tém uma opinido
mais negativa sobre este assunto. No entender destes, o ISCAP ndo traz ao seu seio
pensadores/entidades externas para partilha de conhecimento mutuo. Esta diferenca é

talvez uma questdo que mereceria, em trabalhos futuros, ser aprofundada.

Na questdo “O ISCAP encoraja e facilita a partilha do conhecimento?”, cuja
resposta ¢ de escolha multipla, entre, “sim”, “ndo” e “sem opinido”, verifica-se, N0S
dirigentes, 4 respondem que sim, 2 respondem que ndo e 1 ndo tem opinido; nos
professores coordenadores, 4 respondem que sim e 3 respondem que ndo; nos
professores adjuntos, 14 respondem que sim, 21 respondem que ndo e 9 ndo tém
opinido; nos professores assistentes, 13 respondem que sim, 11 respondem que néo e 8
ndo tém opinido; e no pessoal administrativo, 5 respondem que sim, 7 respondem que

ndo e 9 ndo tém opinido (ver tabela X).

Tabela X
Sim N&o Sem opinido
Dirigentes 4 2 1
Prof. Coordenadores 4 3
Prof. Adjuntos 14 21 9
Assistentes 13 11 8
Pessoal Administrativo 5 7 9

O conjunto das respostas parece apontar para algumas lacunas neste dominio, ou seja,
existe a convicgdo de que o ISCAP deveria encorajar mais fortemente a partilha de
conhecimentos adquiridos. No entanto, a andlise dos nimeros apontam para uma
divisdo mais ou menos balanceada entre as respostas “Sim” e “Nao”. Nado se pode
concluir que ndo exista mas tdo-somente pensar que, provavelmente, estas atividades

ndo chegam ao conhecimento de todos.
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Na questdo “O ISCAP tem um conjunto de indicadores para a gestio do
conhecimento?”, cuja resposta ¢ de escolha multipla, entre, “sim”, “ndo” e “sem
opinidao”, verifica-se, nos dirigentes, apenas 2 respondem que sim, 4 respondem que néo
e 1 ndo tem opinido; nos professores coordenadores, 1 respondem que sim, 3 respondem
que nao e 3 ndo tém opinido; nos professores adjuntos, apenas 1 responde que sim, 34
respondem que ndo e 10 ndo tém opinido; nos professores assistentes, apenas 1
responde que sim, 12 respondem que ndo e 21 ndo tém opinido; e no pessoal
administrativo, 3 respondem que sim, 5 respondem que ndo e 12 ndo tém opinido (ver

tabela XI).

Tabela XI
Sim N&o Sem opinido
Dirigentes 2 4 1
Prof. Coordenadores 1 3 3
Prof. Adjuntos 1 34 10
Assistentes 1 12 21
Pessoal Administrativo 3 5 12

Parece poder-se concluir que, no minimo, os indicadores para a gestdo de conhecimento
ndo sdo de divulgacdo generalizada ou ndo sdo vistos como tal, em face das respostas
obtidas. Ou provavelmente ndo existem indicadores, o que a ser verdade, deixa algum
espaco para que uma qualquer comisséo de avaliagcdo de qualidade possa comecar a

trabalhar.

Quanto a oitava questdo pretendia saber-se qual a ordem de importancia atribuida a
quatro modalidades de criacdo, partilha e aplicacdo do conhecimento, aplicando
uma escala de 1 a 4, onde 1 significa 0 menos importante e 0 4 0 mais importante,

pedindo-se para indicar o nimero que melhor correspondesse a resposta:

“Equipas de benchmarking” - no pessoal dirigente, de acordo com a escala
apresentada, dois responderam 1, dois responderam 2 e trés responderam 3; quanto aos
professores coordenadores, dois responderam 2, trés responderam 3 e dois responderam

4; nos professores adjuntos, quatro responderam 1, catorze responderam 2, catorze
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responderam 3 e sete responderam 4; nos professores assistentes, seis responderam 1,

nove responderam 2, nove responderam 3 e dez responderam 4; no pessoal

administrativo, um respondeu 1, quinze responderam 2, dois responderam 3 e um

respondeu 4. De seguida apresenta-se uma tabela com o resumo das respostas (tabela

XI1).
Tabela XII

2 3 4
Dirigentes 2 3
Prof. Coordenadores. 2 3 2
Prof. Adjuntos 14 14 7
Assistentes 9 9 10
Pessoal Administrativo 15 2 1

Como se pode ver pelos resultados, a formacdo de equipas de benchmarking é

considerada a menos importante de entre as modalidades seguintes.

“Equipas de andlise interna das melhores praticas” - no pessoal dirigente, de acordo

com a escala apresentada, dois responderam 1, um respondeu 2, dois responderam 3 e

dois responderam 4; quanto aos professores coordenadores, seis responderam 3 e um

respondeu 4; nos professores adjuntos, quatro responderam 1, doze responderam 2,

catorze responderam 3 e dez responderam 4, nos professores assistentes, trés

responderam 1, onze responderam 2, dez responderam 3 e dez responderam 4 e no

pessoal administrativo, um respondeu 1, oito responderam 2, oito responderam 3 e dois

responderam 4 (ver tabela XIII).

Tabela X111
2 3 4
Dirigentes 1 2 2
Prof. Coordenadores. 6 1
Prof. Adjuntos 12 14 10
Assistentes 11 10 10
Pessoal Administrativo 8 8 2
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Como se pode verificar pelos resultados, a formacgéo de equipas de anlise interna das
melhores praticas é considerada uma modalidade importante entre a generalidade dos
colaboradores da instituig&o.

“Redes de conhecimento e boas praticas” - no pessoal dirigente, de acordo com a
escala apresentada, dois responderam 1, um respondeu 2, dois responderam 3 e dois
responderam 4; quanto aos professores coordenadores, dois responderam 2, quatro
responderam 3 e um respondeu 4; nos professores adjuntos, cinco responderam 1, cinco
responderam 2, dezoito responderam 3 e quinze responderam 4; nos professores
assistentes, dois responderam 1, nove responderam 2, doze responderam 3 e onze
responderam 4 e no pessoal administrativo, dois responderam 1, nove responderam 2,

sete responderam 3 e dois responderam 4 (ver tabela XI1V).

Tabela XIV
1 2 3 4
Dirigentes 2 1 2 2
Prof. Coordenadores. 2 4 1
Prof. Adjuntos 5 5 18 15
Assistentes 2 9 12 11
Pessoal Administrativo 2 9 7 2

Como se pode ver pelos resultados, a formacdo de equipas de conhecimento e boas
praticas, é considerada, de um modo geral, a mais importante de entre estas modalidades

pelos colaboradores da instituig&o.

“Assessoria e auditoria internas — com o apoio e programa de recompensas” - N0
pessoal dirigente, de acordo com a escala apresentada, trés responderam 1, trés
responderam 3 e um respondeu 4; quanto aos professores coordenadores, um respondeu
1, um respondeu 2, quatro responderam 3 e um respondeu 4; nos professores adjuntos,
sete responderam 1, treze responderam 2, dezassete responderam 3 e sete responderam
4, nos professores assistentes, trés responderam 1, oito responderam 2, quinze
responderam 3 e oito responderam 4 e no pessoal administrativo, trés responderam 1,

nove responderam 2, quatro responderam 3 e trés responderam 4 (ver tabela XV).
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Tabela XV

1 2 3 4
Dirigentes 3 3 1
Prof. Coordenadores. 1 1 4 1
Prof. Adjuntos 7 13 17 7
Assistentes 3 8 15 8
Pessoal Administrativo 3 9 4 3

Como se pode ver pelos resultados, a formacdo de equipas de assessoria e auditoria

internas, é considerada uma modalidade importante, sobretudo pelo pessoal docente.

De um modo geral, em face das respostas obtidas, parece que sdo as redes de
conhecimentos e boas praticas a modalidade considerada mais importante, seguida
sucessivamente das equipas de analise das melhores préaticas e da assessoria e auditoria
interna. As equipas de benchmarking parecem ser as que ndo sdo consideradas tdo

importantes como as outras modalidades.

Na nona e ultima questdo, pede-se para apontar resumidamente algumas sugestdes para
melhorar a criacdo, partilha e aplicacdo do conhecimento no ISCAP, sendo as

respostas de forma sintetizada as seguintes:

No grupo dos dirigentes, as respostas séo direcionadas para a criagdo de plataformas de
gestdo da informacdo e gestdo documental abrangente a todos 0s servigos nas diversas
fases de producdo documental, necessidade de uma melhor gestdo do conhecimento, de
forma transversal e interdisciplinar, para que o conhecimento possa ser produzido e

divulgado, sendo para isso necessario massa critica, conhecimento e qualificag&o.

Dentro do grupo dos professores coordenadores, verifica-se um interesse por formacoes,
foruns de investigacdo e criacdo de grupos de interesse, fomentando as atividades de

investigacao cientifica;

De entre 0 grupo dos professores adjuntos, destaca-se o interesse pela utilizacdo mais
intensa de novas tecnologias de informacéo, pela criagdo, reconhecimento, partilha e

aplicacdo do conhecimento, formacdo de equipas de investigacdo por area cientifica,
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facilitacdo da rede de comunicacdo interna e criacdo de redes colaborativas com recurso
a uma plataforma Web, criagdo de equipas de apoio e multidisciplinares, reunides
periodicas entre os Varios grupos disciplinares de modo a otimizar o conhecimento e

melhor coordenacdo interdisciplinar.

No grupo dos professores assistentes, verifica-se, um interesse por mais acdes de
formacdo, a criacdo de grupos de investigacdo por area cientifica, melhorando, para
isso, as condicBes de investigacao, realizacdo de jornadas cientificas, criagdo de grupos
de trabalho, a divulgacdo de projetos de investigacdo levados a cabo por diversos
professores e integrar, numa dindmica transversal, todo o conhecimento das diferentes
areas cientificas, sendo para isso, necessario, a criacdo de uma dinamica de partilha, de

integracdo e de interagao.

No grupo do pessoal administrativo, verifica-se, maioritariamente, o desejo de mais
acOes de formacdo e partilha de informacé&o, a criacdo de equipas multidisciplinares para
a elaboracéo de projetos, a criacdo de bases de dados com indicagdo das competéncias
de cada colaborador bem como o departamento que integra e a verificacdo da adaptacéo
das competéncias a funcdo atribuida, tendo como objetivo que o colaborador exerca a

sua atividade na &rea mais adequada a sua formagé&o.

Como se referiu na revisdo da literatura, as barreiras da Gestdo do Conhecimento podem
agrupar-se em barreiras tecnoldgicas, culturais, organizacionais e dos préprios
colaboradores. Aparentemente, na instituicdo analisada sobressaem as barreiras
organizacionais e culturais. Estes resultados sdo, alias, consistentes com outros estudos
efetuados, designadamente, com o recente estudo levado a cabo numa escola de gestdo
da Universidade do Minho (Eiriz, 2010), que aponta para trés obstaculos fundamentais

na gestdo do conhecimento nessa escola:

Lideranga e organizagdo, Comunicagéo e Recursos Organizacionais.

Os autores do estudo destacam a ‘“auséncia de recompensas transparente e
reconhecimento que motivem as pessoas a partilha do seu conhecimento, por um lado e
o facto de as pessoas terem dificuldade em traduzir o seu conhecimento em agdes
concretas rentaveis para a organizagao”, como os obstaculos mais influentes, conclusao

gue parece, também, aplicar-se ao ISCAP.
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Capitulo 4
Conclusao e Proposta de Estudos Futuros
4.1.Concluséo

Numa era em que a sociedade tem vindo a transformar-se numa «sociedade do
conhecimento», coloca-se a crescente importancia do conhecimento no centro dos

desafios das organizagdes (Martins, 2010).

O conhecimento é, cada vez mais, considerado o ativo mais importante de uma
organizacdo e os gestores, de um modo geral, acreditam que os resultados de uma

organizacdo cada vez mais dependem do conhecimento das pessoas que nela trabalham

Cresce também o numero de autores que defendem que o conhecimento é uma parte
essencial da Gestdo Estratégica e um dos recursos fundamentais nas empresas, para
construir e sustentar a vantagem competitiva, uma vez que o conhecimento € visto como

uma fonte de criacéo de valor, permitindo inovar e diferenciar.

O desenvolvimento da gestdo do conhecimento tem vindo a conduzir ao aparecimento

de um novo gestor nas organizagdes - 0 gestor do conhecimento.

O desafio para gerir a partilha do conhecimento esta a ser aceite pelas organizacoes,
tornando-se fundamental motivar os trabalhadores a desenvolver e partilhar o seu
conhecimento. Considera-se, no entanto, que nao é possivel realizar um projeto de
gestdo do conhecimento se ndo existirem mudancas nas relacdes e nas funcbes das

pessoas nas organizacgoes.

Sendo as pessoas a chave do processo de criagdo do conhecimento, a gestdo do
conhecimento deve implementar o papel das relagbes entre elas, facilitado pelas

tecnologias de informacdo e de comunicacdo (Loureiro, 2003).

A literatura analisada converge no sentido de que a tecnologia, a cultura e a organizagédo
podem representar os principais elementos motores na gestdo do conhecimento se forem
tidos na devida conta, podendo no entanto transformar-se nas principais barreiras a

criagdo e partilha do conhecimento se forem menosprezadas no processo.

Face ao interesse crescente na generalidade das organizagdes julgou-se importante

analisar a abordagem que a estas questdes e feita por uma instituicdo de ensino superior
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vocacionada para a investigacdo e ensino das ciéncias empresariais, escolhendo-se para
o efeito o ISCAP.

Da andlise efetuada foram retiradas, em sintese, as conclusbes que a seguir se

apresentam.

De um modo geral, as pessoas (pessoal dirigente, docente e administrativo) séo de

opinido que os seus conhecimentos sobre GC séo acima da media.

Verifica-se que, de um modo geral, o ISCAP atribui uma importancia relativamente
reduzida a GC. Esta questdo € valorizada, essencialmente, pelos dirigentes; no entanto, a

opinido dos professores e pessoal administrativo ndo é tdo favoravel.
A falta de acGes de formacao é enfatizada por todos 0s grupos.

A partilha dos conhecimentos e competéncias adquiridas em a¢des de formacéo € posta

em causa sobretudo pelo pessoal administrativo.

O clima de confianca e partilha de informacdes e experiéncias é sobretudo criticado
pelos professores, sendo eventualmente, requerida uma analise mais profunda desta

questéo.

Parece poder concluir-se que existe uma opinido bastante generalizada de que as
pessoas ndo sdo treinadas, apoiadas e recompensadas pela colaboragdo e trabalho em

equipa.

Na generalidade, as respostas parecem revelar que os pensadores externos, cientistas e

professores ndo sao trazidos ao ISCAP com a frequéncia desejavel.

A forma como o ISCAP encoraja e facilita a partilha do conhecimento parece revelar

algumas lacunas aos olhos das pessoas envolvidas.

Parece poder concluir-se que, no minimo, os indicadores para a gestdo de conhecimento

néo séo de divulgacdo generalizada ou ndo s&o vistos como tal.

De um modo geral parece que sdo as redes de conhecimentos e boas praticas a
modalidade considerada mais importante, seguida sucessivamente das equipas de
analise das melhores praticas e da assessoria e auditoria interna. As equipas de

benchmarking ndo séo consideradas tdo importantes como as outras modalidades.

45



As principais sugestdes para melhorar a gestdo do conhecimento no ISCAP foram, em

sintese, as seguintes:

e Formacdo, foruns de investigacdo e criacdo de grupos de interesse,
fomentando as atividades de investigacao cientifica.

e Criacdo de equipas de apoio e multidisciplinares, reunides periodicas
entre os varios grupos disciplinares de modo a otimizar o conhecimento e
melhor coordenacéo interdisciplinar.

e Formacdo de grupos de investigacdo por area cientifica, melhorando,
para isso, as condicOes de investigagéo.

e Realizacdo de jornadas cientificas, divulgacdo de projetos de
investigagdo levados a cabo, criagdo de uma dindmica de partilha, de

integracdo e de interacao.

Na revisdo da literatura, concluimos que as barreiras da Gestdo do Conhecimento
podem agrupar-se em barreiras tecnoldgicas, culturais, organizacionais e dos préprios
colaboradores. Aparentemente, na instituicdo aqui analisada sobressaem as barreiras
organizacionais e culturais. Estes resultados s&o consistentes com um estudo recente
levado a cabo numa escola de gestdo da Universidade do Minho (Eiriz, 2010), que
aponta para trés obstaculos fundamentais na gestdo do conhecimento nessa escola:

lideranca e organizagdo, comunicagao e recursos organizacionais.

Os autores do estudo destacam ainda a “auséncia de recompensas transparentes e
reconhecimento que motivem as pessoas a partilha do seu conhecimento, por um lado e
o facto de as pessoas terem dificuldade em traduzir o seu conhecimento em acdes
concretas rentaveis para a organizagdo”, como os obstidculos mais influentes. Esta

conclusdo parece, também, poder aplicar-se ao ISCAP.
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4.2.Proposta de estudos futuros

Um trabalho desta natureza deve contribuir para o avanco do conhecimento na matéria
em causa. Neste caso, trata-se de um contributo que se deseja positivo mas se reconhece
modesto. Como tal, sera sempre um trabalho inacabado, sugerindo-se, por isso, a sua
continua¢do numa investigacdo mais profunda de analise, designadamente nos aspetos
menos conclusivos. Seria, também, desejavel que viessem a ser indicadas soluges - a
acrescentar ou confirmar as aqui apresentadas - para melhorar a gestdo do conhecimento
no ISCAP e, dessa forma, contribuir para um melhor ajustamento dos seus recursos
estratégicos com as oportunidades que o ambiente externo propicia, no interesse da

instituicdo, de todos os que nela colaboram e da sociedade em geral.
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Anexo 1 — Print Preview Results

Resultados

Nimero de registos neste inquérito: 115
Total de registos no inquérito: 115
Percentagem do total: 100.00%

Campo Resumido para 1:

Identificacdo:
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 0
Pessoal dirigente (A) 7 6.09%
Pessoal Administrative (B) 21 18.26%
Pesoal Docente (Professor Coordenador) (C) 7 6.09%
Pessoal Docente (Professor Adjunto) (D) 45 39.13%
Pessoal Docente (Professor Assistente) (E) 35 30.43%
N3o completo 0 1]
Campo Resumido para 2:
Tempo de servigo no ISCAP
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 0
Menos de 5 anos {A) 10 8.70%
5 a 10 anos (B) 13 11.30%
10 a 15 anos (C) 45 39.13%
15 a 20 anos (D) 7 6.09%
Mais de 20 anos (E) 40 34.78%
Nio completo 0 0
Campo Resumido para 3(A):
Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indique o nimero que Ihor corr de d suar a.
[Qual o grau de apro dos seus heci / capacidades pelo ISCAP]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 0
1(1) 5 4.35%
2(2) 16 13.91%
3(3) 42 36.52%
4 (4) 41 35.65%
5 (5) 11 9.57%
N3o completo 0 0
Campo Resumido para 3(B):
Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indique o nimero que corresponde a sua resp a.
[Como classificaria os seus conhecimentos sobre a gestdo do conhecimento]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 0
1(1) 6 5.22%
2(2) 14 12.17%
3(3) 39 33.91%
4 (4) 48 41.74%
5 (5) 8 6.96%
Nio completo 0 0
Campo Resumido para 3(C):
Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indique o ndmero que melhor corresponde a sua resposta.
[Que importdncia atribui & gestdo do conhecimento para o ISCAP]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 1 0.87%
1(1) 1 0.87%
2 (2) 9 7.83%
3(3) 20 17.39%
4 (4) 45 39.13%
5(5) 39 33.91%
N3o completo 0 ]
Campo Resumido para 3(D):
Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indique o nimero que lhor corresponde a sua resp a.
[Na sua opinido qual o grau de importancia atribuido pelo ISCAP a gestdo do conhecimento]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 o
1(1) 11 9.57%
2 (2) 39 33.91%
3(3) 36 31.30%
4 (4) 25 21.74%
5(5) 3.48%
N3o completo 0 ]
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Campo Resum

ido para 3(E):

Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indique o nimero que melhor corresponde a sua

[Comeo classifica a regularidade com que frequenta acées de formacao]

resposta.

Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta o o
1(1) 13 11.30%
2(2) 24 20.87%
2 (3) 51 44.35%
4 (4) 23 20.00%
5 (5) 3.48%
N3o completo [} [}

Campo Resum

ido para 3(F):

Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indique o nimero que melhor corresponde & sua resposta.
[Comeo classifica a partilha dos conhecimentos e competéncias adquiridas em acées de formacdo pelos membros do seu departamento, area, seccdo, divisdo?]

Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta o o
1(1) 20 17.39%
2(2) 31 26.96%
2(3) 41 35.65%
4 (4) 20 17.39%
5(5) 3 2.61%
Ndo completo [} [}
Campo Resumido para 3(G):
Numa escala de 1 a 5 sendo 1 nulo e 5 muito bom, indigque o nimero que lhor corresponde a sua resp a.
[Classifique o clima de confianca e partilha de informacbes e experiéncias?]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta o] o]
1(1) 19 16.52%
2(2) 24 20.87%
3(2) 42 36.52%
4 (4) 27 23.48%
5 (5) 3 2.61%
N3o completo (1] (1]
Campo Resumido para 4:
As p sdo tr , apoi e recs p pela colaboracdo e trabalho em equipa?
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta o o
Sim (A) 24 20.87%
N3o (B) 69 60.00%
Sem opinido (C) 22 19.13%
N3o completo (4] (4]

Campo Resu

mido para 5:

0Os pensadores externos, cientistas e professores sdo trazidos ao ISCAP como indutores de novo pensamento?

Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta ] ]
Sim (4) 56 48.70%
N3o (B) 29 25.22%
Sem opinido (C) 30 26.09%
N3o completo o] o]
Campo Resumido para 6:
O ISCAP encoraja e facilita a partilha do conhecimento?
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 0
sim (A) 42 36.52%
N3o (B) 46 40.00%
Sem opinido {C) 27 23.48%
N3o completo 0 0
Campo Resumido para 7:
O ISCAP tem um conjunto de indicadores para a gestdo do conhecimento?
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 0 0
sim (A) 10 8.70%
N3o (B) 48 41.74%
Sem opinido {C) 57 49.57%
N3o completo [} 0

Campo Resum

ido para 8(A):

Numa escala de 1 a 4, sendo 1 0 menos importante e 0 4 0 ma
modalidades de criacdo, partilh
[Equipas de b

importante, i

asuar a, no que respeita as

ndique o nimero que corr
a e aplicacdo do conhecimento:

enchmarking]

Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 3 2.61%
1 (A) 16 13.91%
2 (B) 44 38.26%
3 (Q) 32 27.83%
4 (D) 20 17.39%
N3o completo 0 0
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Campo Resumido para 8(B):

MNuma escala de 1 a 4, sendo 1 0 menos importante e o 4 0 mais importante, indique o namero que lhor corresponde a sua resp a, no que respeita as
modalidades de criacdo, partilha e aplicagdo do conhecimento:
[Equipas de analise interna das melhores praticas]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 3 2.61%
1 (A) 12 10.43%
2 (B) 33 28.70%
3 (Q) 42 36.52%
4 (D) 25 21.74%
N3o completo 4] 0
Campo Resumido para 8(C):
Numa escala de 1 a 4, sendo 1 0 menos importante e 0o 4 o mais importante, indique o nimero que lhor corresponde & sua resp a, no que respeita as
modalidades de criacdo, partilha e aplicagdo do conhecimento:
[Redes de conhecimento e de boas praticas]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 2 1.74%
1 (A) 10 8.70%
2 (B) 24 20.87%
3 (Q) 45 39.13%
4 (D) 34 29.57%
N3o completo 4] 0

Campo Resumido para 8(D):

Numa escala de 1 a 4, sendo 1 0 menos importante e o 4 0 mais importante, indigque o nimero que lhor corresponde a sua resp , NO que respeita as
modalidades de criacdo, partilha e aplicacéo do conhecimento:
[Assessoria e auditoria internas (com o apoio e programa de recompensas)]
Resposta Contagem Percentagem
Sem resposta 3 2.61%
1(A) 16 13.91%
2 (B) 32 27.83%
3 (C) 44 28.26%
4 (D) 20 17.39%
MN&o completo 0 [}
Campo Resumido para 9:
Aponte r i e alg g des para ar a criagao, partilha e aplicacdo do conhecimento no ISCAP.
Resposta Contagem Percentagem
Resposta | MWavegador 98 85.22%
Sem resposta 17 14.78%
N3o completo 0 0

Link para aceder ao inquérito (Acedido em 25.02.2012):

http://www.iscap.ipp.pt/survey/index.php?sid=68847&lang=pt
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Anexo 3 — Resumo das Respostas

Questdes 3 4 5 6 7 8 9
total

moda 3 4 4 2 3 3 3
média 3,3 3,3 4,0 2,8 2,9 2,6 2,8
desvio

padrao 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 1,1
dirigentes

moda 4 4 5 4 4 4 4
média 3,9 3,4 4,3 3,3 2,7 3,6 3,3
desvio

padrdo 1,0 1,2 1,0 1,2 1,0 1,2 1,3
pess admin

moda 3 4 3 3 s [ 4
média 3,0 3,2 3,2 2,5 2,3 2,6 2,7
desvio

padrdo 1,0 0,9 1,1 0,9 1,1 1,2 1,2
profs

moda 3 4 4 3 3 3 3
média 3,3 3,3 4,2 2,8 3,0 2,5 2,8
desvio

padrdo 1,0 0,9 0,8 1,0 0,9 1,0 1,0
total

moda 3 4 4 2 3 3 3
média 3,3 3,3 4,0 2,8 2,9 2,6 2,8
desvio

padrdo 1,0 0,9 1,0 1,0 1,0 1,0 1,1

Tab.2. — Resultado das Respostas
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