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RESUMO

O contexto organizacional tem sofrido diversas mutacdes, sendo que atualmente 0s
mercados exigem diferenciacdo, passando o conhecimento a ser 0 meio para as organizacoes
atingirem vantagens competitivas. Requer-se que a producdo seja mais especifica e orientada para
o cliente, reformulam-se assim, as estruturas organizacionais, optando-se por uma orientacdo para
projetos. A eficiéncia, que é uma das vantagens competitivas, s6 se consegue quando a

organizacdo é capaz de gerir 0 seu conhecimento, e 0s seus projetos.

Contudo, as organizacBes possuem também uma vertente de indole humana e social, ou
seja, é-lhes associada uma cultura, sendo que esta influéncia o ambiente interno de cada
organizacdo. Para uma gestdo eficiente do conhecimento é tomada em consideracdo a cultura

vigente, torna-se necessario compreender quais 0s impactos da mesma.

Neste &mbito, objetiva-se investigar qual o impacto da cultura organizacional na gestdo
do conhecimento em organizagdes orientadas para projetos, visto que a influencia da mesma ja se
encontra comprovada em outros estudos. Para conseguir alcancar este propdésito, optou-se pela
distribuicdo de inquéritos, ou seja, uma metodologia quantitativa. Espera-se salientar com este
estudo o poder que a gestdo do conhecimento pode ter numa organizagao, como também notas de

gue modo certos padrdes culturais podem suscitar barreiras ou facilitar esta mesma gestéo.

Palavras-chave: Conhecimento; Cultura Organizacional; Gestdo do conhecimento; Gestdo de

projetos; Organizacdes orientadas para projetos; Projetos.



ABSTRACT

The organizational context has gone through a lot of transformation and giving that
nowadays the markets claim for differentiation, knowledge stands as the means for orgnizational
to achieve competive advantage. Production is required to be more especific and customer-
oriented, as such the organizational structure were revised leading to the adoption of a projetc
based oriented structure. Efficiency, which is seen as a competitive advantage, can only be reach
if an organization is capable of managing their own knowledge and projects.

However, the organizations also have a human and social dimension, which means that
they have a culture incorporated. The culture of each organization influences internal
environment. To an effective knowledge management the organizational culture must be taken in

account, in this way becomes necessary to understand the impacts of it.

Therefore in this investigation it’s aimed to understand what is the impact of
organizational culture on knowledge management in project-oriented organizations, since that the
influence of organizational culture on the knowledge management has been aproved in other
studies. In order to achieve this purpose inquiries where distributed, going for a quantitative
methodology in this way. With this investigation is aspire to note the power of knowledge
management in an organization, underlining how certain cultural patterns can raise barriers or

facilitate this same management.

Key-words: Knowledge; Knowledge management; Projects; Project management; Project-

oriented organizations; Organizational culture.
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1- INTRODUCAO

As necessidades atuais do mercado exigem as organizagdes uma constante luta pela
inovacdo, pela dinamizacdo em prol do cliente e também pela necessidade de fazer face a
concorréncia. O carater de extrema competitividade presente no mercado leva a que as
organizagdes reformulem as suas estruturas e adotem a que consideram mais vantajosa. A
estrutura de uma organizagdo deve ser ajustada de modo a dar resposta as instancias do mercado.
A disposicao através de uma estrutura orientada para projetos tem-se destacado, sendo cada vez
mais privilegiada e reconhecida como um modo standard de organizar estratégias de negocios
(Ajmal, Kekale, & Koskinen, 2009).

As organizacdes que fortemente privilegiam a dimensdo de projetos e realizam a maioria
das suas atividades através de projetos podem ser denominadas como organizacGes orientadas
para projetos (Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009). Como € possivel depreender, este tipo de
organizagdes tem como unidade base do seu trabalho os projetos que realiza, caracterizando-se
pela sua flexibilidade e pela presenca do gestor de projetos com o poder de deciséo ao invés do
gestor funcional. Pelo facto de os projetos empreendidos pelas organizagdes orientadas para
projetos se caracterizam pela incerteza, singularidade e complexidade, estas sdo diferentes dos
outros tipos de ordenacédo do trabalho em diversos aspetos (Ajmal & Koskinen, 2008), tais como
a alocacédo do pessoal, a estruturacdo da forma de trabalhar e implementacdo rigorosa e continua
de deadlines. Devido as peculiaridades da natureza dos projetos, as organiza¢des orientadas para
projetos alinham as suas estruturas, capacidades e estratégias de forma a fomentar a inovacdo e a

dar respostas as insuficiéncias do mercado.

Um projeto define-se como um esfor¢o temporario que tem o intuito de criar um produto,
servico ou resultado unico (PMBOK® Guide, 2017). Este tem claramente definido as datas que
correspondem a sua iniciacao e finalizacdo, um orcamento estipulado e um ambito de atuacdo
delineado (Terzieva, 2014). Os projetos sdo executados por diversos colaboradores da
organizagdo, com diferentes percursos e experiéncias, que sdo divididos em equipas e, por sua
vez, as equipas sao geridas por um gestor de projeto. Salienta-se a necessidade de orientacédo, de
direcdo nos projetos, isto é, acentua-se a necessidade de gestdo de projetos. A gestdo de projetos
evolve os processos de aplicacdo de conhecimentos, skills, ferramentas e técnicas as atividades

de um projeto a fim de se cumprir os requisitos do mesmo (PMBOK® Guide, 2017).

Também na atualidade, é destacavel o facto de se considerar o conhecimento um dos
fatores mais importantes em termos econdémicos e sociais (Ajmal, Kekéle, & Takala, 2009). A

vantagem competitiva que as organizacGes procuram ndo se vislumbra ser obtida como
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tradicionalmente acontecia através do menor custo, mas sim através do conhecimento, sendo este
considerado o recurso mais valioso ao nivel organizacional. Como tal, as organizacdes orientadas
para projetos, como também as outras organizacGes, depreendem que a sua vantagem competitiva
deve advir do conhecimento para assim se conseguir dar resposta as necessidades do mercado,
sobreviver e crescer de forma sustentavel. Contudo, a natureza dos projetos conduz a certos
entraves organizacionais, salientando-se as problemaéticas a nivel do conhecimento e da sua gestao
(Ajmal & Helo, 2010).

A indole de um projeto, por ser temporaria e Unica edifica obstaculos a gestdo do
conhecimento. O facto de, em diversos projetos, se agruparem membros que nunca trabalharam
na mesma equipa e que ndo esperam voltar a trabalhar juntos e que, apds a concretizacdo do
projeto, se separam ndo se consagrando o devido tratamento ao conhecimento originado no
ambito desse projeto € um exemplo dos obstaculos suscitados. Deste modo, torna-se essencial a
procura de préaticas de gestdo do conhecimento eficazes em projetos.

No ambito das organizacGes orientadas para projetos, nota-se a necessidade de ressalvar
e compreender sucintamente o papel da gestdo do conhecimento organizacional. A gestdo do
conhecimento é crucial para a criacdo, armazenamento e atualizacdo do conhecimento
organizacional como também para evitar o risco de “reinvengdo da roda” ou de repetir erros
passados (Wiewiora, Trigunarsyah, Murphy, & Coffey, 2013). Sendo o conhecimento,
atualmente, 0 meio essencial para atingir a vantagem competitiva numa organizagéo, a sua gestao
deve ser eficaz e eficiente de modo a que a diferenciacdo possa ser atingida de diversas formas,
salientando, assim, a posicdo da organizacdo no mercado onde atua ou pretende atuar. Uma
organizagdo que continuamente aumenta o seu nivel de conhecimento, encontra-se mais apta a

enfrentar as incertezas do contexto organizacional (Almeida & Soares, 2014).

Porém, na gestdo do conhecimento, as atividades caracterizam-se como sendo de contexto
especifico. O contexto em que se aplica a gestdo do conhecimento determina quem sdo 0s
intervenientes e como € que 0s Mmesmos participam nos processos de gestdo do conhecimento
(Zheng, Yang, & McLean, 2010). Como tal, numa organizacdo, 0 seu contexto interno ira
influenciar as préticas de gestdo do conhecimento, ou seja, 0 ambiente onde as atividades da
organizacgdo se sucedem. De entre os fatores que influenciam a gestdo do conhecimento numa
organizagéo, Zheng et al. (2010) salientam a estrutura organizacional, a cultura organizacional, a

estratégia da organizacdo e a eficacia organizacional.

A cultura organizacional, sendo os valores, as crengas, 0 que € tido como verdade certa e
0S prossupostos que a organizagdo assume como corretos (Seyedyousefi, Hosseini Fard, &

Tohidi, 2016), desempenha um papel importante no ambiente em que decorrem 0s projetos.
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Depreende-se que a cultura organizacional influencia as atividades realizadas nas organizacdes,
e consequentemente, também afeta as atividades inerentes a gestdo do conhecimento. Os autores
Ajmal & Koskinen (2008) salientam que diversos autores apontam que o maior desafio a nivel de

gestdo do conhecimento é a cultura de uma organizacao.
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2- PROBLEMATICA DE INVESTIGACAO

Como ¢é percetivel através da introducdo realizada anteriormente, verifica-se que as
tematicas que serdo abordadas ao longo desta dissertacdo englobam a gestdo do conhecimento, a
gestdo de projetos e a cultura organizacional. O elo entre estes trés conceitos sera o foco a ter por
base ao longo da investigagao.

Através dos estudos conduzidos por Ajmal, Mian M. and Koskine (2008)
, sabe-se que a cultura organizacional influencia a partilha e transferéncia de conhecimento em
ambientes de projeto, ou seja, interfere nas praticas de gestdo do conhecimento. Deste modo,
deduz-se que a cultura organizacional influi a gestdo do conhecimento em organizacGes
orientadas para projetos, mas ndo se tem conhecimento concreto de qual o impacto especifico da
cultura organizacional no ambito da gestdo do conhecimento. Como tal, de modo a tentar
preencher esta lacuna, pretende-se abordar os trés topicos supra referenciados, interliga-los e

compreender a dindmica dos mesmos.

De forma a dar proposito a investigacao a levar a cabo, formulou-se a seguinte questéo
de investigag¢do: “Qual o impacto da cultura organizacional na gestdo do conhecimento em
ambiente de projetos? . A questdo de investigacdo formulada d& o rumo necessario a investigagdo
definindo concretamente o seu ambito, o que é pretendido estudar. Contudo, de forma a tornar a

pesquisa mais concreta e coesa definiu-se igualmente objetivos para a mesma.
2.1- Objetivos da investigagao

No ambito global, com esta pesquisa, pretende-se investigar de que modo a cultura
organizacional impacta a gestdo do conhecimento nas organiza¢des orientadas para projetos, ndo
restringindo esta a nenhum sector especifico. No que concerne aos objetivos especificos que
contribuem para o desenvolvimento do processo de investigacdo pode-se apontar (1) a
identificacdo dos processos caracteristicos da gestdo de conhecimento empregues nas
organizagdes, como também (2) compreender de que modo determinados tipos de cultura
organizacional congestionam a gestdo do conhecimento nas organizacfes e de que forma em
concreto. Pretende-se também (3) analisar, na ética dos gestores de projetos e dos elementos das
equipas dos projetos, quais as diferencas entre ambas as visdes na temética de gestdo do
conhecimento. Ao assinalar as principais disparidades nas percecdes dos gestores de projetos e 0s
membros das equipas quanto a tematica apresentada, sera possivel averiguar em que termos a
equipa, na sua globalidade, se encontra em harmonia ou ndo no que concerne ao tema a estudar.
Também podem ser apontados eventuais ajustes na tematica da gestdo do conhecimento

decorrentes da investigacdo a que se propdem este estudo.
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Deste modo e de forma a dar corpo & investigacao, apos a revisao da literatura existente
tornou-se necessario debater a metodologia a aplicar ao estudo. Posteriormente, verifica-se a
necessidade de compreender as diferentes abordagens metodoldgicas e proceder a escolha da
considerada mais adequada, que, por sua vez, se compromete a responder efetivamente e

eficientemente a questdo de investigacdo como também a atingir os objetivos que sdo propostos.
2.2- Estruturacéo da dissertacao

A dissertacdo em questdo encontra-se repartida por quatro capitulos principais, que por
sua vez se subdividem em subcapitulos. No primeiro capitulo, expdem-se a revisao da literatura,
de modo a consolidar um entendimento aprofundado nas dindmicas desta investigacdo. A divisdo
da revisdo da literatura passa por trés pontos principais, ou seja, a gestdo de projetos, a gestdo do
conhecimento e a cultura organizacional. O capitulo que se segue expdem a metodologia adotada
e o porque da escolha da mesma. O terceiro capitulo contempla os resultados da investigagdo,
como também a analise e discussdo dos mesmos. Por fim, o capitulo que encerra a dissertacédo é

referente a conclusao.
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3- REVISAO DA LITERATURA

3.1- Gestéo de Projetos

3.1.1- Definicéo de projeto

A realidade conhecida no que respeita a natureza das organizacdes tem sofrido mudancas,
sendo que em meados do século XX verificou-se uma evolucdo a nivel das estruturas
organizacionais (Wiewiora, Trigunarsyah, Murphy, Gable, & Liang, 2009). Diversas
organizagdes passaram a adotar uma estrutura orientada para projetos, verificando-se uma
diminuicdo de organiza¢cBes com uma estrutura apenas tipicamente funcional. As organizacGes
modernas, ao optarem por uma estrutura orientada para projetos, ambicionam conseguir fazer face
as exigéncias cada vez mais altas do mercado, respondendo de forma cada vez mais eficiente as

exigéncias dos clientes.

Deste modo, é possivel depreender que as organizagfes orientadas para projetos tém
como unidade base de trabalho os projetos. Segundo 0 PMBOK® Guide, um projeto trata-se de
um empreendimento temporario que objetiva a criagdo de um produto, servico ou resultado unico.
Como tal, pode-se caracterizar um projeto como uma combinacéo de recursos agregados, recursos
humanos e materiais, que em conjunto criam um entregavel Unico sendo que a sua execugao se
encontra limitada em alguns aspetos. Evidencia-se, assim, a caracteristica fulcral dos projetos,
isto é, o facto de terem um objetivo a atingir, sendo este o facto que os distingue das atividades
operacionais de uma organizacdo. O inicio e o término de um projeto, bem como o orcamento
que Ihe é atribuido, o seu ambito de atuacdo e a performance que se espera que este atinja, sao
previamente definidos de forma clara e concisa antes de este ter comego (Terzieva, 2014).
Constata-se que as particularidades intrinsecas dos projetos sdo a sua singularidade, a sua
exclusividade, o facto de serem temporarios e de necessitarem de um esforgo humano para criar

a mudanca (Kasvi, Vartiainen, & Hailikari, 2003).

Os projetos assumem-se como um crucial instrumento de mudanca e criacdo de novos
produtos, servigos ou resultados para as organizac¢des. Evidencia-se deste modo a importancia dos
projetos na criacdo e realizagdo de valor de negdcio organizacional (Reich, Gemino, & Sauer,
2012). Como tal, compreende-se que o0s projetos podem ser incorporados em organizacgdes de
diferentes setores, assumindo diferentes dimensdes e teméticas. Constata-se a aplicabilidade
diversa dos projetos no mundo empresarial. Contudo, € relevante notar que ndo existem projetos
iguais (Terzieva, 2014), que as semelhancas entre projetos podem ser observaveis, mas que a
existéncia de factos que os distinguem também é notdrio, analisando com a devida pericia e

sensibilidade.

18



Tendo por base a indole dos projetos nota-se que estes carecem de apoio organizacional
em diversas dimensfes, como na vertente da estrutura organizacional e na necessidade do
expertise dos colaboradores. Como tal, aos projetos estdo associadas algumas restrices como
tempo e disponibilidade de recursos. Um projeto sendo um sistema dindmico deve ser mantido
em equilibrio de forma a que a sua realizacao seja bem-sucedida. Caso exista um desequilibrio
em um dos pontos inerentes a um projeto, esse ponto ir4 afetar consequentemente outros pontos,
resultando numa possivel ma sucessdo do projeto. E neste dmbito que se aborda o triple
constraint, ilustrado na figura 1. O triple constraint engloba os quatro pardmetros que assumem

maior relevancia na realizacdo de um projeto, sendo eles o custo, 0 &mbito, o tempo e a qualidade.

- {3 A
Ambito Tempo

Figura 1 - Triple Constraint
Fonte: Adaptado de PMBOK® Guide, (2017)

Ao analisar a figura exposta inerente ao triple constraint, constata-se que as
caracteristicas inicialmente referidas de um projeto sdo efetivamente as representadas na imagem,
ou seja, o custo, a qualidade, o tempo e 0 &mbito. Por outras palavras, quer isto dizer que o custo
se associa ao orgamente previamente estipulado para um projeto, & verba disponivel. O &mbito é
relativo ao objetivo a atingir decorrente do projeto, o fim a que se pretende chegar. O tempo é
referente & duracdo estipulada para o projeto, isto €, a sua data de inicio e o tempo subsequente
até ao seu término. Por fim, a qualidade é inerente ao desempenho expectavel do projeto, sendo
gue ndo se pretende que haja desvios relativamente ao planeamento. Tendo por base esclarecido
cada ponto do triple constraint, depreende-se que existe uma luta constante entre os diferentes
parametros, sendo essencial o equilibrio entre ambos. Uma situacdo que afete um dos parametros
ird, consequentemente, afetar os outros, tendo como exemplo um projeto que se espera que fosse
concluido em trés meses e tal ndo é possivel. O alargamento do seu periodo para a conclusao
devida do mesmo, leva a que o budget previsto para o projeto se altere, pois, 0s recursos tém de
continuar a ser alocados o que implica mais gastos, por exemplo. Existe assim um desequilibrio

que pode levar a diversas consequéncias, as quais ndo sao benéficas no decorrer de um projeto.
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Como tal, o dominio de todos os pardmetros e o seu equilibrio é fundamental para um projeto, é

necessario a gestdo destes parametros.

O ciclo de vida de um projeto também é um ponto essencial para a compreensdo da
esséncia do mesmo. Nao se considera que exista uma maneira Unica ou melhor de definir o ciclo
de vida de um projeto, mas existe uma no¢do comum de que todos 0s projetos seguem uma
sequéncia de fases ao longo do tempo, formando-se assim o ciclo de vida do mesmo. Como é
possivel compreender o ciclo de vida de um projeto varia consoante a sua complexidade, sendo
casa fase organizada de maneira légica. O PMBOK® Guide ndo impde uma maneira genérica
para a definicdo do ciclo de vida de um projeto. Este identifica, de forma geral, os aspetos que
sdo caracteristicos a qualquer ciclo de vida de qualquer projeto, propondo deste modo a distin¢éo

das fases de iniciagéo, intermediacéo e finalizagao.

Idea
Inputs | Project Management Team

Phases | INITIAL - INTERMEDIATE

1 1 1 L 1 L

| | |
Project Charter Plan Acceptance
Management Scope Statement Baseline Approval
Outputs Progress Handover
Project T
: roduc
Deliverable

Figura 2 - Fases do ciclo de vida de um projeto segundo 0 PMBOK ® Guide
Fonte: PMBOK® Guide, (2017)

Apesar de ndo ser imposta uma forma genérica de definir o ciclo de vida de um projeto,
a sua acec¢do deve incluir a identificacdo das fases de um projeto e a sua respetiva sequenciacéo,
o trabalho que se espera que seja realizado em cada fase como também os inputs e outputs. Ao
final de cada uma das fases do ciclo de vida € espectavel a entrega de um tangivel, o qual se

denomina de entregavel (deliverable).

Tendo por base as fases pelas quais um projeto deve passar desde o seu inicio até alcancar
0 seu término e as restricdes aliadas aos projetos suprarreferidas, verifica-se a necessidade de
balancear todos os pressupostos de modo a assegurar que o projeto € completo com o devido
sucesso. Esta necessidade vigente dos projetos leva a que se alie & sua esséncia a gestdo, isto é,
verifica-se a necessidade de gerir projetos, de modo que estes sejam concluidos dentro de todos

0s parametros pretendidos e a sua realizagdo seja cada vez mais eficiente.
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3.1.2- Gestao de projetos

Para além do ciclo de vida, a complexidade de um projeto, os termos de customizacao,
de especificacdo, o grau de envolvimento dos sponsors (clientes) também varia de projeto para
projeto (Ajmal, Kekéle, & Takala, 2009). Entende-se, deste modo, que as diversas dimensdes que
envolvem os projetos e que 0s caracterizam necessitam intrinsecamente de gestdo, isto é, de

gestdo de projetos.

Sabendo entdo que, cada projeto tem diversas caracteristicas intrinsecas, que por sua vez
necessitam de gestéo de projetos, torna-se crucial entender as diretrizes e as necessidades de cada
projeto de modo a aplicar, da melhor forma possivel, as préaticas de gestdo de projetos ao mesmo.
Sendo um projeto um esforco temporario que visa criar um deliverable final dnico, por si s6 este
facto ja evidencia a singularidade caracteristica dos projetos, o que ndo quer dizer que ndo existam
projetos similares ou semelhantes (Terzieva, 2014). Apesar de haver projetos similares, nunca
existe nenhum projeto que seja completamente igual a outro, pois cada um deles é executado com
0s recursos disponiveis no momento da sua execuc¢éo levando a que o seu resultado nunca chegue
a ser completamente igual (Terzieva, 2014). Como tal é sempre necessario adequar as praticas de
gestdo de projetos a cada projeto, pois a base da gestao poderé ser idéntica, mas cada projeto tera

especificagdes e recursos que requerem pequenas mudangas ao nivel da sua dire¢do e gestéo.

A crescente tendéncia da gestdo de projetos assume-se como a revitalizagdo desta
disciplina no contexto negocial. A gestdo de projetos encontra-se focada nos processos e nos
sistemas que d&o origem ao paradigma convencional dos projetos e da sua aplicacdo em geral nas
organizagdes que pretendem desenvolver projetos (Ajmal & Koskinen, 2008). A gestdo de
projetos é vista como um conceito abrangente, que pode ser incutido de forma global na
organizagdo com o intuito de providenciar uma melhor qualidade ao cliente através da eficiéncia
da integracdo intra organizacional e da otimizagdo da utilizacdo das fontes de recursos (Ajmal &
Koskinen, 2008).

A gestdo de projetos consiste na aplicagdo de conhecimentos, skills e técnicas relevantes
para a realizagdo de projetos, com a intencdo de beneficiar eficiente e eficazmente a execugdo de
todo o projeto (Serrat, 2012). As metodologias de gestdo de projetos, definem as fases que se
consideram standards de um projeto, 0s seus processos e também as suas acdes. Como tal,
pressupdem-se que a gestdo de projetos auxilia os individuos envolvidos nos projetos
providenciando-lhes, com diversos passos, inputs, outputs e ferramentas que podem ser utilizadas
em cada fase o projeto (Polyaninova, 2011). A mesma autora avoca que a gestdo de projetos é

utilizada para prever o maximo de riscos e problemas possiveis e também planear, organizar e
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controlar as atividades de um projeto, de modo que este seja concluido, com sucesso,

independentemente dos riscos.

Por sua vez, o PMBOK® Guide qualifica a gestdo de projetos como a aplicacdo dos
conhecimentos, skills, ferramentas e técnicas as atividades de um projeto de forma a serem
cumpridos os requisitos do mesmo. A gestdo de projetos é conseguida através da aplicacdo
apropriada e da integracdo dos processos num dado projeto permitindo a organizacdo, uma gestao
de projetos mais eficaz e eficiente. O PMBOK® Guide assume que uma gestao de projetos eficaz
auxilia a organizacdo, como também os individuos da mesma, a atingir 0s objetivos
organizacionais, a satisfazer as expetativas dos stakeholders, a entregar o(s) deliverable(s) certo
no tempo certo e a equilibrar a influéncia dos diversos constrangimentos de um projeto. Permitir
a previsibilidade, resolver os problemas, gerir a mudanca da melhor forma possivel, otimizar o
uso dos recursos organizacionais e responder aos riscos de maneira oportuna sdo também
encarados como contributos que uma gestao de projetos eficaz proporciona, segundo 0 PMBOK®
Guide.

Portanto, podemos depreender que a gestao de projetos auxilia 0s elementos que integram
um projeto, providenciando-lhes uma sequéncia de atividades que podera (pois ndo é de carater
obrigatorio) ser seguida. A gestdo de projetos visa colaborar na gestdo da realizagdo de todas fases
inerentes aos projetos, de forma a auxiliar os elementos das equipas dos projetos, essencialmente

0 gestor do projeto, que assume a responsabilidade primaria pela entrega devida do projeto.

Compreendendo a tipificacdo da identificacdo dos requisitos exigidos, o tratamento das
necessidades, as preocupagdes e expectativas das partes interessadas no projeto, entende-se que a
gestdo de projetos evidencia a necessidade de uma comunicacao ativa e clara. Tal facto contribui
para uma gestdo eficiente de todas as partes envolvidas e interessadas no projeto, contribuindo
também para um ajuste de cada fase do projeto a nivel dos recursos e expertises necessarias para
a realizacdo de cada tarefa. Como tal, a gestdo de projetos assume um papel fulcral no contexto
organizacional, contribuido, ndo so, para uma realizacdo dos trabalhos de forma mais eficiente
como também para o crescimento da empresa, pois as organizacdes que desencadeiam 0s seus
trabalhos através de projetos séo as que crescem mais a nivel da economia global (Souza, Ziviani,
& Goulart, 2014).

3.1.3- Organizac0es orientadas para projetos

Tal como ja referido no inicio deste topico, relativo a gestdo de projetos, a natureza das
organizagdes reformulou-se, verificando-se atualmente uma predisposicdo para a ordenacao do

trabalho de uma organizacdo através de projetos. Verificou-se uma decadéncia na utilizacdo de
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uma estrutura tipicamente funcional e por contrapartida verificou-se um aumento das

organizagdes que passaram a adotar uma estrutura orientada para projetos.

A estrutura tipicamente funcional caracteriza-se pelas suas particularidades tradicionais,
hierarquicas e unilaterais. Por outras palavras, pode-se afirmar que uma estrutura funcional se
apresenta dividida por departamentos, sendo os recursos humanos alocados nos diversos
departamentos. Cada trabalhador de uma organizacdo com uma estrutura funcional detém um
superior ao qual deve reportar, quando necessario. Este tipo de estrutura organizacional tem como
base a autoridade dos gestores, sendo que as atividades desempenhadas pelas mesmas se assumem
como repetitivas, rotineiras. Um facto curioso associado a este tipo de estrutura é que o tempo é

visto intrinsecamente como dinheiro.

Em contraste, na estrutura de uma organizacdo orientada para projetos salienta-se a
unidade base de trabalho da mesma, os projetos. Frequentemente, nas organizacdes orientadas
para projetos, verifica-se a ocorréncia de diversos projetos ao mesmo tempo, sendo que 0S
mesmos podem ter 0 seu propdsito a convergir ou ndo. Para além das caracteristicas anteriormente
associadas aos projetos, também se pode avocar que 0s mesmos sdo fruto de um esforgco comum
entre os colaboradores de uma organizacao. Quer isto dizer, que os colaboradores séo divididos
em equipas, que assumem a responsabilidade de realizar o projeto, sendo que sdo coordenados
por um gestor de projeto, que por sua vez assume responsabilidade de todo o projeto e os factos
que o mesmo envolve. Nas organizacdes orientadas para projeto, o fator tempo é crucial,

caracterizando-se como “time orientated” (Wiewiora et al., 2009).

Deste modo, analisando as diferencas que separam estas duas estruturas verifica-se, de
forma evidente, que na estrutura funcional encontra-se o gestor funcional, ao passo que na
estrutura orientada para projetos este da lugar ao gestor de projetos. O tempo também é
interpretado de diferentes formas nestas duas estruturas. Quanto as atividades que desenvolvem,
numa organizagdo funcional a repetibilidade e rotina estdo presentes, ao passo que numa
organizagdo orientada para projetos a singularidade e temporalidade caracterizam o modo de
trabalho.

Direcionando o foco somente para as organizagOes orientadas para projetos, Pemsel &
Muller (2012) definem as mesmas como organizagdes que, na sua maioria, produzem produtos,
servicos ou resultados através de projetos, quer seja para necessidades internas ou para clientes
externos. As organizacGes orientadas para projetos podem ser subsidiarias ou organizagdes
independentes (Ajmal & Koskinen, 2008; Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009). Estas organizacdes
particularizam-se pela sua significante interdependéncia entre os diferentes tipos de skills e

conhecimentos, pela complexidade e imprevisibilidade associada aos problemas e tarefas de um
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projeto como também por possuirem objetivos que sdo limitados no tempo (Ajmal, Kekale, &
Takala, 2009). Tendo em conta as suas particularidades, as organizacdes que tem por base

projetos, recorrerem naturalmente a gestao de projetos.

Este tipo de organizacdes, que tem por base projetos, operam num ambiente de mudanca
constante e intensivo, como tal a sua competitividade deve ser robusta de modo a dar as respostas
gue o mercado precisa. Para além da competitividade, a inovacgdo é outro dos pontos valorativos
deste tipo de organizacdes. De forma a serem altamente competitivas, as organizacdes tém de se
certificar que asseguram a melhor gestdo possivel dos seus projetos, como também de todas as
outras componentes organizacionais que interferem ao nivel dos mesmos, tendo como foco a
sustentabilidade da organizacdo. Sendo que, atualmente, as estratégias pelas quais uma
organizag&o projeta a sua atuacao, sdo velozmente reproduzidas e extrapoladas (Serrano & Fialho,
2005) e, por isso, surge permanentemente a necessidade de reformular a base da vantagem
competitiva. O conhecimento, ao se caracterizar pela sua originalidade e singularidade e sendo
considerado o ativo organizacional mais precioso, torna-se assim dificil de imitar, pelo que é
atualmente vislumbrado como a maneira das organizagdes alcangaram a vantagem competitiva
consoante relata Wei & Miraglia (2017) e Seyedyousefi et al. (2016).

Consequentemente, torna-se também necessario procurar gerir de forma eficiente e
eficaz o conhecimento ao nivel dos projetos e da organizacdo no seu conjunto. Sente-se, deste
modo, nas organizagdes orientadas para projetos, a necessidade de uma gestdo do conhecimento
audaz, pois a natureza dos projetos, e, por conseguinte, das organizag@es orientadas para projetos,
constituem obstaculos a gestdo do conhecimento. A esta gestdo do conhecimento audaz deve ser

aliada também uma gestdo de projetos, igualmente audaz.
3.1.4 - Conhecimento inerente aos projetos

Diversos autores apontam o conhecimento como um dos fatores cruciais na execucdo de
um projeto, como tal, Reich (2007) assume que existe 4 tipos de conhecimento que sdo vitais para

0 sucesso de um projeto:
1. conhecimento processual (process knowledge)
2. conhecimento do dominio (domain knowledge)
3. conhecimento institucional (institucional kowledge)

4. conhecimento cultural (cultural knowledge)
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O conhecimento processual é visto como o conhecimento que 0s membros da equipa, e
0s sponsors detém acerca da estrutura, da metodologia, das tarefas e dos prazos do respetivo
projeto (Reich, 2007; Ajmal, Kekale, & Koskinen, 2009). Deste modo, este conhecimento vital
para o0 sucesso do projeto permite que os membros do projeto em questdo entendam qual o seu
papel no &mbito de todo o projeto e quais as funcbes que devem desempenhar. Através do
conhecimento processual se entende qual o entregavel a atingir com o projeto, como também o
modo pelo qual este deve ser atingido. Assim sendo, este conhecimento permite que equipa do
projeto se organize de forma auténoma, dado que tém de forma explicita definidos os prazos

inerentes ao projeto como também 0s seus outputs e as suas fungdes.

Por sua vez, o conhecimento do dominio representa o conhecimento inerente a indistria,
a firma, a situacdo atual, aos problemas, as oportunidades e as potencias solucbes que
caracterizam o ambiente onde a organizacdo estad inserida (Reich, 2007; Ajmal, Kekale, &
Koskinen, 2009). Compreende-se, deste modo, que este conhecimento é referente a factos que
dizem respeito a aspetos que influenciam o projeto em si, ou seja, 0s aspetos exteriores ao mesmo.
Os sponsors sdo assumidos como o0s mais informados acerca da industria em que se insere o

projeto, como também sobre as oportunidades e problemas inerentes a mesma.

O conhecimento institucional representa um misto das histérias, do poder estrutural e dos
valores da organizagdo em si (Reich, 2007; Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009). Este tipo de
conhecimento pode ser transferido por meio de historias organizacionais, incluindo-se as piadas
e anedotas “privadas” da organizagdo. Nao se tratam de factos no sentido restrito da palavra, mas
sim de acontecimentos que podem ser sujeitos a interpretacdo e maltiplos entendimentos, de tal
modo que se possa vir a compreender a forma como se fazem as coisas na organizagéo e o seu

ambiente.

Por Gltimo, o conhecimento cultural é visto como, por exemplo, 0 conhecimento que 0
gestor do projeto deve ter de forma a compreender como gerir pessoas, pessoas essas que se
caracterizam por terem normas culturais unicas (Reich, 2007; Ajmal, Kekale, & Koskinen, 2009).
Sendo as equipas dos projetos compostas por pessoas com diferentes raizes culturais e disciplinas,

€ necessaria uma certa sensibilidade associada a este tipo de conhecimento.

Apesar destes serem apontados como o0s conhecimentos essenciais ao triunfo de um
projeto, tal ndo invalida que um projeto ndo necessite de outros tipos de conhecimentos para poder
vingar. Ajmal, Kekéle, & Koskinen (2009) assumem que quanto maior for a complexidade e os
factos inovadores e tecnol6gicos associados ao desenvolvimento de um dado projeto, maior deve
ser a significancia atribuida a organizacdo, a partilha e ao uso de diferentes tipos de conhecimento.

Depreende-se, deste modo, que 0s projetos ndo se encontram restritos a nivel do conhecimento
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que devem utilizar. Pelo contréario, devem tirar o maximo de partido possivel dos diversos tipos

de conhecimento de forma a completar cada projeto com éxito.

Contudo, o conhecimento nos projetos ndo deve ser visto somente em termos do
necessario para o seu desenvolvimento, como também em termos dos outputs gerados. Quer isto
dizer que, todos o0s projetos visam a obtencdo de outputs que podem ou ndo ser intencionais. Dos
outputs que surgem no ambito de um projeto, Kasvi et al. (2003) assumem que estes sdo, por um
lado, o produto ou servico entregue ao cliente, interno ou externo, e por outro lado, o
conhecimento relacionado com o produto ou servico entregue. O conhecimento a que estes
autores se referem diz respeito ao conhecimento técnico inerente, ou seja, 0 conhecimento
processual de utilizacdo do deliverable final e o conhecimento organizacional. Seguindo a linha
de pensamento que propdem que o0s projetos podem desencadear outputs de natureza intencional
e ndo intencional é possivel enquadrar o produto ou servigo como o output intencional. Por sua
vez pode-se afirmar que o conhecimento podera representar um dos outputs com natureza ndo
intencional. Verifica-se, que o ambiente de projetos tem a capacidade de fomentar a criacdo de
novos conhecimentos ou a renovacao dos ja existentes. Como se constata, o conhecimento gerado
no ambito dos outputs pode estar relacionado tanto com o produto, servigo ou resultado que é
esperado como com a concretizagcdo do projeto, como ainda podem estar relacionados com 0s
processos, com as formas de concretizar uma dada tarefa, as maneiras de estabelecer e de decretar
disposicGes de trabalho. Com isto, pretende-se enunciar que um projeto pode incentivar a
formacdo de conhecimentos mais abrangentes, como também outros conhecimentos mais

especificos, como os respeitantes ao deliverable entregue.

Apesar de, muitas das vezes, 0 conhecimento gerado no &mbito dos projetos ter natureza
involuntaria, o valor que este acarreta para a organizacdo é deveras importante. Sendo o
conhecimento o meio pelo qual se ambiciona alcancar a vantagem competitiva, a sua constante
renovagdo e acumulagdo beneficia a organizacéo, incentivando as equipas de projetos a fomentar
o capital social, manter a performance desejada e a estimular a inovagdo (Tomomitsu, De
Carvalho, & De Oliveira Moraes, 2018). Como tal, a gestdo deste ativo deve ser reconhecida pela

organizagdo, devendo ser implementadas préticas de gestdo do conhecimento.

O risco de perda de conhecimento em ambiente de projetos é altissimo, devido as
caracteristicas que lhes estdo associadas. Um dos factos que contribui para este risco esta
associado a equipa do projeto. A equipa do projeto é constituida por diferentes colaboradores que
possuem diferentes backgrounds e que por sua vez podem formar uma equipa virtual, ou seja, 0s
elementos da equipa podem estar geograficamente dispersos. A constituicdo heterogénea das
equipas de projetos ndo se trata de um entrave para impulsionar conhecimento em projetos, alias

este feito estimula a geragdo conhecimento. Contudo, aquando da concluséo do projeto, a equipa
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dispersa-se ndo sendo o conhecimento criado gerido e imputado no conhecimento da organizagéo,
0 que leva a perda do mesmo. Com as equipas geograficamente dispersas acontece 0 mesmo.
Outro impedimento relaciona-se com o facto de que na realizacdo de um projeto, a equipa é
orientada para o deliverable final a atingir tendo por base 0s constrangimentos de tempo, custo e

ambito, ndo sendo tomadas ac¢des no sentido de fomentar o conhecimento e a sua transferéncia.

O facto de os projetos serem temporéarios e Unicos, sendo que nenhum projeto € igual a
outro, representa uma oportunidade de criacdo e aquisicdo de novos conhecimentos para 0s
individuos, como também para a organizacdo (Terzieva, 2014). Contudo, esta mesma indole
temporaria e Unica constitui um risco de perda de conhecimento, instaurando-se um problema
sério para a organizacao, visto que o conhecimento acumulado ao longo do projeto, se ndo for
tratado de forma eficaz, pode ser irrecuperavel (Wiewiora et al., 2013). Estes factos resultam
numa reinvencao desnecessaria de conhecimento, na préatica de erros ja cometidos e na perda de
tempo crucial no &mbito do projeto. Deste modo, surge a necessidade de as organizacGes
orientarem esfor¢cos no sentido da criacdo, armazenamento e partilha de conhecimento, ou seja,
um esforco em prol de uma gestdo do conhecimento gerado a sua volta e pelos projetos que a
mesma abrange. A gestdo do conhecimento diferenciard a organizagdo dos seus concorrentes e

trara beneficios a nivel interno.

3.2- Conhecimento

Ao analisar a origem etimoldgica da palavra conhecimento, em inglés “knowledge”,
subentende-se que a mesma deriva de dois termos: “Know” que deriva do latim “noscere” e
“ledge”, que na sua origem significaria “processo” ou agdo”. Deste modo, conhecimento pode ser
definido como a “capacidade de tomar medidas eficazes” (Terzieva, 2014). Também associado
ao conhecimento é possivel apontar dois elementos basicos do mesmo: o sujeito (cognoscente) e
0 objeto (cognoscivel). O sujeito representa, neste contexto o individuo que detém a aptiddo de

conhecer e de adquirir conhecimento. O objeto por sua vez diz respeito ao que pode ser conhecido.

E facilmente percetivel que o conhecimento se trata de uma palavra trivial para todos,
sendo que € utilizada de forma regular no dia a dia, pois o conhecimento encontra-se
intrinsecamente aliado a condi¢cdo humana. Contudo, a sua definicdo precisa é um debate
intensivo entre diversos autores e filésofos ja ha alguns séculos, ndo sendo tdo consensual quanto

a sua utilizacéo.

Davenport & Prusak (1998) definem conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncias estruturadas, que providencia um contexto informacional e uma visdo estruturada
que permite avaliar e incorporar novas experiéncias e informacdo. O conhecimento é originado e

aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, normalmente é incorporado em
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documentos e repositérios como também nas rotinas, processos, praticas e normas da

organizacéo.

Para T. Davenport, De Long, & Beers (1998), o conhecimento pode ser definido como a

informacdo combinada de experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexao.

Nonaka, Toyama, & Konno (2000) entendem o conhecimento como uma ‘“crenga
justificadamente verdadeira”, tratando-se de um processo dindmico inerente a condi¢cdo humana

de justificacdo das crencas pessoais tidas como verdadeiras.

Ja De Long & Fahey (2000), assumem que o conhecimento € o produto da reflexdo e
experiéncia humana, que resulta num aumento da capacidade de tomada de deciséo. Estes autores
afirmam também que o conhecimento se encontra vinculado na linguagem, nas historias, nos

conceitos, nas regras e nas ferramentas de um individuo ou organizagao.

Os autores Ajmal, Kekéle, & Kaoskinen (2009) assentam no prossuposto que o
conhecimento envolve a combinacdo de experiéncias, skills, intuicdes, ideias, julgamentos,

motivacdes, interpretacfes e 0 contexto inerente a um dado individuo.

No que respeita ao conhecimento organizacional em especifico, Serrano & Fialho (2005)
defendem que este € resultado da divulgacdo do conhecimento originado de forma individual, e

tem como intuito o0 seu armazenamento e disponibilizagéo a toda a organizagéo envolvente.

Através desta pequena amostra perceciona-se as diferentes defini¢cbes apontadas para o
conceito conhecimento. Contudo, apesar das diferentes acecdes atribuidas ao conhecimento é
possivel anotar e realgar algumas similitudes existente entre as mesmas. E, frequentemente,
referido ao longo das defini¢cGes a dependéncia do conhecimento a figura humana, sendo que a
sua assimilacdo é influenciada pelas experiéncias, pelo meio e pela visdo do individuo e é, através
do conhecimento, que se preconiza a agdo. A complexidade e o dinamismo do conhecimento estdo
representados nas definigdes suprarreferidas, como também se aufere que o conhecimento auxilia
no processo de tomada de decisdo. Ekambaram, S@rensen, Bull-Berg, & Olsson (2018)
justificam a numerosidade de defini¢cbes para conhecimento pelo facto de considerarem que se
torna necessario representar o conhecimento no contexto especifico em que este tem origem.
Sugere-se desta forma que distintos contextos podem dar origem a diferentes significados de

conhecimento.

Nonaka et al. (2000) caracterizam o conhecimento como sendo dindmico, contexto-
especifico, humanistico, relacional e com natureza ativa e subjetiva. Estes autores consideram o

conhecimento dinamico, pois é criado, gerado nas interacdes sociais entre os individuos, como
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também entre as organizacBes. E de contexto-especifico dado que o conhecimento depende
particularmente do tempo e do espaco, pois sem um contexto é apenas informacdo. Humanistico,
pois, encontra-se, de forma intrinseca, relacionado com a atividade humana. Nonaka et al. 2000
qualificam o conhecimento como relacional, pois tomando como exemplo o que € belo, tal
depende de quem vé, do espectador. Por fim, evidencia-se a natureza ativa e subjetiva do
conhecimento que é representada pelos conceitos de comprometimento e crencas, tais factos

encontram-se intimamente enraizados no sistema de valores de um individuo.

3.2.1- Dados, informacéo e conhecimento

A arquitetura do conhecimento é composta pelos dados, informacdes e conhecimento.
Embora muitas das vezes se confunda, ou néo se faca a devida distin¢cdo dos mesmos, estes nao
se consideram analogos. A utilizacdo erronia destes conceitos leva a necessidade de salientar a
sua definicdo e as suas disparidades. Esta forma de categorizacdo do conhecimento é a mais
tradicional (Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009), pois os dados, a informagéo e o conhecimento
detém uma relacdo estreita, sendo que a diferenca entre ambos assenta normalmente numa questdo
de grau (T. H. Davenport & Prusak, 1998).

Nota-se que, os dados sdo vistos como factos brutos que ndo se encontram processados
(Ajmal, Mian M. and Koskine, 2008; Ajmal, Kekale, & Koskinen, 2009), ou seja, factos sem um
contexto especifico. Serrano & Fialho, 2005 caracterizam dados como um “conjunto de factos
discretos ¢ objetivos sobre os acontecimentos” (p.47), sendo que apenas descrevem parte do
sucedido. Por si s6 os dados ndo apresentam grande relevancia ou propdésito, transmitindo pouco
acerca da sua propria utilidade. A representacdo simbdlica de dados assume a forma de nimeros,
letras, factos ou magnitudes (Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009). T. H. Davenport & Prusak
(1998) assumem que os dados descrevem apenas uma parte daquilo que se sucedeu, ndo
propiciando o julgamento, a interpretacdo, nem uma base fundamental & tomada de decis&o.
Contudo, ndo se pretende descurar a importancia dos dados no mundo organizacional, pois todas
as organizacgdes necessitam de dados e diversos sectores sao dependentes destes, tais como 6rgaos

governamentais ou servi¢os publicos (T. H. Davenport & Prusak, 1998).

Na presenca de dados existe a necessidade de Ihes atribuir significado, de os organizar,
sendo neste dmbito que se constitui a informacdo (Serrano & Fialho, 2005). Deste modo,
informacéo define-se pela organizacdo dos dados de modo que esta possa ser comunicada, o que
sera 0 mesmo que dizer que a informacéo se subentende pela criagcdo de um contexto necessario
para a valorizacdo dos dados. Ajmal, Kekale, & Koskinen (2009) assumem que a informacao ¢é a
agregacdo dos dados de forma que estes tenham valor, isto significa que a atribuigdo de um

contexto aos dados os torna significativos. T. H. Davenport & Prusak (1998) creem que a

29



finalidade da informacg&o é modificar o modo como o recetor vé algo, com isto quer se dizer que

com a informacgéo pretende-se “exercer algum impacto sobre o julgamento e comportamento”.

O que mais vulgarmente acontece é mesmo a ndo distin¢do entre informacdo e
conhecimento, contudo existe uma distingdo clara entre ambos (Nonaka, 1994). O conhecimento
requer a aptiddo humana, a capacidade que os individuos tém no que diz respeito as suas
experiéncias e competéncias necessarias para o processamento da informacdo (Ajmal &
Koskinen, 2008). Serrano & Fialho (2005) pressupdem que o conhecimento esta presente na
rotina, na pratica e no comportamento. O conhecimento surge quando um individuo trabalha a
informacdo recorrendo as suas capacidades psiquicas e com base nisso toma decisdes, de acordo
com o contexto em que se encontra. Afirma-se, deste modo que conhecimento é a informacao
processada por um individuo que o permite tomar decisdes. Constata-se, deste modo, que o
conhecimento “existe dentro das pessoas e que faz parte da complexidade e imprevisibilidade
humana” (T. H. Davenport & Prusak, 1998; p.6). T. H. Davenport & Prusak (1998) assumem que

o0 conhecimento se auxilia de algumas componentes basicas:

o Experiéncia: o conhecimento molda-se ao longo do tempo, por meio da experiéncia,
sendo que a mesma se refere aquilo que se sucedeu com um dado individuo no
passado. E a experiéncia que proporciona aos individuos uma perspetiva historica a

partir da qual se analisa e interpreta novas situacdes;

e Verdade fundamental: o conhecimento pressupfe a verdade fundamental, isto é,
visionar o conhecimento tendo em conta a realidade do quotidiano. A verdade

fundamental passa por saber o que funciona e o que ndo funciona;

e Discernimento: o conhecimento contém discernimento, ao contrario dos dados e da
informacdo. Significa que pode julgar novas situagdes e novas informagdes recebidas

tendo por base aquilo que ja conhece;

e Normas praticas e intui¢do: o conhecimento reconhece padrdes em novas situagdes,
auxilia-se de guias para a acdo que sdo elaboradas por meio de tentativa e erro ao
longo da experiéncia e observacdo. N&o existe, deste modo, a necessidade de

construcao de uma resposta desde 0 zero para uma nova situacao que surja;

o Valores e crencas: os valores e crencas de uma pessoa influenciam, de forma intuitiva,
as suas agdes como também os seus pensamentos. Esta componente base determina,
em grande medida, 0 que as pessoas vém, observam e concluem, constituindo deste

modo uma parte integradora do conhecimento.
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Sendo que o conhecimento se encontra mais proximo da agdo, existe a tendéncia de o
considerar mais valioso que os dados e a informacdo (T. H. Davenport & Prusak, 1998). A tabela

gue se segue pretende enfatizar os contrastes existentes entre 0s conceitos supra referidos.

Tabela 1 - Caracteristicas dos conceitos dados, informagao e conhecimento

Dados Informacéo Conhecimento
Dados processados com certa Exige necessariamente a
Factos brutos
relevancia condicdo humana
Observac@es simples Factos organizados Atribuicdo de um significado

Quantificavel, na sua maioria Requer unidade de analise Dificil de estruturar

Facilmente transferido Contextualizacdo de dados Dificil de transferir
Facilmente adquirido/ Canal essencial para extrair e Dificil de ser adquirido/
capturado por maquinas construir conhecimento capturado por maquinas

Tendo estes factos em conta, pode-se afirmar que para existir informacdo subsiste a
necessidade de reunir dados, e do mesmo modo o conhecimento auxilia-se da informacao
organizada para puder ser comunicada e através desta tomar decisdes. A informacdo comega a
fazer parte do conhecimento quando a mesma muda o estado de conhecimento de um individuo
ou de uma organizagao, no que diz respeito a sua capacidade de acdo. Constata-se, como tal, que
entre dados, informacdo e conhecimento ndo existe uma relagdo de sinonimia, mas sim de

interdependéncia, tal como representa a figura subsequente.

Drados

I nfommagio

Conhecimento

Figura 3 - Relacdo simplificada entre dados, informacéo e conhecimento
Fonte: Elaboragéo prépria
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3.2.2- Tipologia do conhecimento

Serrano & Fialho (2005) assumem que a “aquisi¢do do conhecimento ¢ um processo
interno de compreensdo das informacdes recebidas, que ocorre de forma diferente em cada
individuo devido a existéncia de modelos mentais individuais” (p.51). Esta divergéncia de
modelos mentais leva a que diferentes individuos tomem desiguais a¢des com base no mesmo
conjunto de informagdes. E neste &mbito que se consegue falar na tipificacdo do conhecimento, e
no que respeita a tipificacdo do conhecimento é inevitavel ndo abordar o conhecimento explicito

e 0 conhecimento tacito.

Comegando pelo conhecimento explicito, este caracteriza-se por ser formal, objetivo,
sistematico, de facil codificacdo e simples transferéncia. A facilidade em ser transmitido leva a
que este seja passivel de ser estruturado e documentado. Segundo Terzieva (2014), o
conhecimento explicito pode ser frequentemente expresso ou documentado de uma maneira
formal e sistematica. Por sua vez, Nonaka et al. (2000) assumem que este tipo de conhecimento
pode ser formalmente expresso, em linguagem sistematica, sendo a sua transmissdo e
armazenamento relativamente atingivel. Para T. H. Davenport & Prusak (1998) a utilizagdo do
conhecimento explicito ndo se da somente com a sua codificagdo, carece de avaliagdo,
organizagdo e da disposi¢do dos individuos. A partilha deste tipo de conhecimento, segundo
diversos autores, pode ser realizada através de dados, formulas cientificas, manuais,
especificagdes, principios e videos, entre outras formas (Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009;
Amaral & Aradjo, 2012; Li, Zhang, & Zhang, 2013).

No que concerne ao conhecimento tatico, Nonaka et al. (2000) pressupdem que este é
altamente pessoal e dificil de formalizar. Os mesmos autores acreditam que este tipo de
conhecimento esta intrinsecamente ligado a acdo, aos procedimentos, as rotinas, aos ideais, aos
valores e as emocdes de um individuo. O conhecimento técito tipifica-se por ser mais peculiar e
intuitivo, sendo fruto da experiéncia pessoal pressupondo-se, deste modo, que é dificil de ser
partilhado e de ser formalizado. O conhecimento tacito é pessoal e auxilia-se de elementos
cognitivos (crengas, modelos mentais) e técnicos (know-how), e é nesse sentido que advém a sua
dificuldade em ser partilhado, pois cada individuo adquire este tipo de conhecimento consoante
as suas experiéncias, vivéncias, crencas, valores e realidade em que se insere. E possivel deduzir
que o conhecimento tacito evolui através da interacdo humana (Ajmal & Koskinen, 2008), sendo
que pode ser alcancado através do diélogo, da narrativa, da partilha das melhores préticas e da
partilha de licbes aprendidas (Terzieva, 2014). De Long & Fahey (2000) explicam o
conhecimento técito, de forma simplificada, como aquilo que se sabe, mas que néo se consegue

explicar. Percebe-se entdo que o conhecimento t4cito encontra-se intrinsecamente ligado a acéo,
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as rotinas, aos procedimentos, aos ideais, a0 comprometimento, a motivacao e a forma de avaliar
atitudes (Ajmal, Kekéle, & Koskinen, 2009; Amaral & Araujo, 2012).

Tabela 2 - Diferenciacao entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito

Conhecimento explicito Conhecimento tacito
Obijetivo Subjetivo
Conhecimento ligado a experiéncia Conhecimento da racionalidade
Facilmente expresso em palavras, nUmeros, Dificil de ser formalizado, ndo sendo tédo
audios facilmente percetivel

Transmissdo inteligivel de individuo para | Transmissdo complexa, pois ndo é facilmente

individuo visivel nem tdo pouco fécil de explicar

Formal e sistematico Pessoal e especifico

Desta forma, é de facil entendimento as disparidades existentes entre ambos o0s
conhecimentos supra abordados. A diferenca primordial existente entre 0 conhecimento tacito e
o conhecimento explicito reside na dificuldade ou na facilidade de os expressar, para que 0s

mesmos possam ser percebidos por o maior nimero de pessoas possivel.

N&o obstante tais desigualdades, existe um ponto que estes dois tipos de conhecimentos
tém em comum, é o facto de ambos serem gerados de forma coletiva (Souza et al., 2014). Assume-
se que a criacdo de conhecimento é resultado da interacdo do conhecimento tacito com o
conhecimento explicito, e ndo apenas de um destes tipos (Nonaka et al., 2000). E de ressalvar que
estes dois tipos de conhecimento tém uma relacdo de complementaridade entre ambos, sendo que
os dois sdo essenciais para a criacdo de conhecimento. Apresentando estes dois tipos de
conhecimento uma relagdo de subsidiariedade, salienta-se a paradoxalidade associada ao
conhecimento, pois é constituido por dois tipos de conhecimentos que aparentemente surgem

como opostos um do outro.
3.2.3- Teoria da criacdo de conhecimento

A criagdo de conhecimento organizacional para Nonaka (1994) é fruto de uma estrutura
que contem duas dimensdes, sendo elas a dimensado epistemoldgica e a dimensao ontoldgica. A
primeira dimensdo, assenta no pressuposto da visdo dicotémica do conhecimento, isto €, na
distincdo entre conhecimento explicito e conhecimento técito. Tal como anteriormente
mencionado e salientado, 0 conhecimento explicito é sisteméatico e objetivo ao passo que o
conhecimento tacito € pessoal e subjetivo. O “didlogo” continuo entre este dois tipos de
conhecimento leva a criacdo de conhecimento (Nonaka, 1994). Por sua vez, a dimensdo

ontoldgica cré que a criacdo de conhecimento ocorre nos individuos através da sua interagdo
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continua. Presumindo que uma organizagdo ndo consegue criar conhecimento, necessita dos seus
colaboradores, da interacdo entre os mesmos, que leva a geracdo de novos conhecimentos

(Nonaka, 1994). A importancia fulcral dos individuos nas organizagdes é deste modo salientada.

O processo de criacdo de conhecimento caracteriza-se por ser continuo e auto
transcendente, quer isto dizer, que um individuo transcende os limites do antigo passando para
um novo contexto, uma nova visdo, um novo conceito (Nonaka et al., 2000). Deste modo, de
forma a compreender a cria¢do de conhecimento numa organizacgdo, sendo estas encaradas como

sistemas vivos, apresenta-se um modelo baseado em trés elementos:

e Processo SECI: processo de criagdo do conhecimento através da conversdo, que se da

entre o conhecimento explicito e o conhecimento técito;
e Ba: contexto afetado para a partilha de conhecimento;

e Ativos de conhecimento: inputs, outputs e os moderadores do processo de criagdo de

conhecimento.

Ba: espaco de contexto de conhecimento SECI: processo de conversio do conhecimento

- Plataforma de conversdo do

oheci o - Conversio entre o
conhecimen : P

" Espaco paa a auto Qualidade e conheCJ_mento tapl‘Fo e o
transcendancia energia conhecimento explicito

- Espaco de multi contextos

Moderador w

G

o

- Crescimento e mudanca através
do  processo continuo de
conversdo do conhecimento

- Moderacio de como ba atua
como uma plataforma para o
SECI

Figura 4 - Os trés elementos do processo de cria¢do de conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka et al.(2000)

3.2.3.1- SECI

As organizagbes criam conhecimento de forma dindmica, através da interacdo e
conversdo mutua entre os dois tipos de conhecimento (Amaral, Aradjo, & Rodrigues, 2016). A
estas interacGes que acontecem entre o conhecimento explicito e 0 conhecimento técito da-se o
nome de “conversdo do conhecimento” (Nonaka et al., 2000). Fruto desta simbiose entre os dois

tipos de conhecimentos, surgem quatro formas de conversdao do conhecimento, sendo elas a
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socializacdo, a externalizagdo, a combinacdo e por Gltimo a internalizacdo. A nivel da socializagdo
da-se a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento tacito, na externalizacdo o
conhecimento tacito converte-se em conhecimento explicito, j& na combinacdo o conhecimento
explicito transforma-se em conhecimento explicito e por fim na internalizagdo o conhecimento
explicito converte-se em conhecimento tacito. A figura 5 resume, de forma sucinta, 0s processos

de conversao e os tipos de conhecimento envolvidos nesse mesmo processo.

Conhecimento tacito Para Conhecimento explicito
Conhecimento
tacito Socializacdo Externalizacio
De
Conhecimento Internalizacio Combinacio
explicito

Figura 5- Modos de conversé@o do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka (1994)

e Socializacéo

A socializagdo trata-se de um processo de troca de conhecimentos tacitos através da
partilha de experiéncias, tais como a convivéncia conjunta ou a vivéncia no mesmo ambiente
(Nonaka et al., 2000). O processo de socializagdo usualmente ocorre por meio da aprendizagem,
sendo que ndo se descartar a aprendizagem fora do contexto de trabalho, em convivios mais
informais. A socializagdo acontece “quando existe um contacto individuo a individuo, pelo que
se desenrola no ambiente da interacdo pessoal” (Serrano & Fialho, 2005; p.74). O ponto fulcral
deste processo € mesmo a experiéncia, pois sendo o conhecimento tacito dificil de formalizar e
altamente pessoal, é através da experiéncia que um individuo interpreta e atribui significado a
informagdo que é transmitida por outro individuo (Nonaka, 1994). A transmissao trivial de
informacdo entre dois individuos ndo se torna suficiente para garantir a devida aprendizagem,
pois o individuo que transmite ja fez o seu juizo sobre essa mesma informag&o, tendo em conta o
seu modelo mental. Esta forma de conversdo do conhecimento envolve factos como a observacéo,

a imitacdo e a pratica (Nonaka, 1994).

e Externalizacdo
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Segundo Nonaka et al. (2000), a externalizacdo é o processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, assumindo que quando o conhecimento tacito é
transformado em explicito este é cristalizado. A transformacdo entre estes dois tipos de
conhecimento assume a forma de metaforas, conceitos, analogias, hipéteses ou modelos. Para
Nonaka et al. (2000), a externalizacdo é o processo crucial para a criacdo de conhecimento visto
que é através deste que se permite a criacdo de novas bases para novos conhecimentos. Pode-se
dizer que a externalizacdo cria conceitos explicitos novos, com base no conhecimento tacito.
Serrano & Fialho (2005) assumem que este processo tem lugar quando um individuo, junto de
outros, manifesta as sua ideias ou conceitos e 0s restantes articulam as suas proprias perspetivas

sobre essas mesmas ideias e conceitos.
e Combinagéo

Este trata-se do processo de converter conhecimento explicito em conhecimento explicito
ainda mais complexo e sistematico (Nonaka et al., 2000). O conhecimento explicito é reunido
dentro e fora do contexto organizacional, sendo posteriormente combinado, organizado e
processado na forma de novo conhecimento. Este processo em especifico é fomentado através de
acbes como reunibes, documentos, relatérios ou reports. “A combinagdo, quando, procura
desenvolver como processo central a disseminacdo do conhecimento explicito por toda a
organizag&o, esta a fazé-lo no ambito organizacional” (Serrano & Fialho, 2005; p.74). Depreende-
se que este modo de conversdo do conhecimento envolve processos sociais de forma a combinar

diferentes tipos de conhecimento explicitos detidos pelos individuos (Nonaka, 1994).
e Internalizacéo

Por ultimo, a internalizag&o constitui o processo de incorporar conhecimento explicito em
conhecimento tacito. Este tipo de processo esta relacionado com “aprender fazendo” (learning by
doing), isto é, os individuos partilham conhecimento explicito, que através de tentativas e erros,
é transposto em diferentes pontos do conhecimento tacito (Nonaka et al., 2000; Serrano & Fialho,
2005). Os autores Nonaka et al. (2000), afirmam que quando o conhecimento explicito é
internalizado para fazer parte do conhecimento t4cito de um individuo, na forma de um modelo
mental ou de know-how técnico, este torna-se um ativo valioso. Deste modo, a internalizagdo
desencadeia um novo ciclo da espiral do conhecimento, ou seja, faz com que se passe de novo
pelos quatro modos de conversdo do conhecimento. E através da acumulacio de conhecimento
t4cito, a nivel individual, que se pode desencadear uma nova espiral do conhecimento, quando

este volta a ser partilhado com outros individuos através da socializacao.

e Espiral do conhecimento
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A criagdo de conhecimento trata-se de um processo continuo e dindmico a nivel das
interacdes entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito, como referido anteriormente,
sendo que é necessario assegurar a circulagdo corrente do conhecimento. Tais intera¢cdes moldam
os diferentes modos de conversdo do conhecimento, sendo gue o conhecimento criado ao longo
dos quatro tipos de conversdo interage com a espiral da criacdo do conhecimento (Nonaka et al.,
2000). A figura abaixo ilustra os diferentes modos de conversao do conhecimento e 0 movimento
envolvente do conhecimento ao longo do processo SECI.

I—>__..___T_3_C£___ - Tacit _"'
Socialisation |  Externalisation

Empathising | Articulating

Tacit
Noidx3

m
P

= i ' =
i Embodying Connecting =
11 =:
P )

Internalisation Combination

E xplicit Explicit

Figura 6 - Processo SECI
Fonte: Nonaka et al. (2000)

Depreende-se que a cada forma de conversdo do conhecimento corresponde um tipo de
conhecimento dispar. Na socializacdo observa-se o conhecimento de partilha, ao passo que na
externalizacdo o conhecimento conceptual. Da combinagdo surge o conhecimento sistematico e,
por fim, da internalizacdo o conhecimento operacional.

E revelante atribuir énfase ao facto de o movimento assumir a forma de uma espiral e ndo
de um circulo (Nonaka et al., 2000). Tal facto é devido a interacdo existente entre o conhecimento
t&cito e o conhecimento explicito, que se amplifica através dos quatro modelos de converséo do
conhecimento. A espiral do conhecimento caracteriza-se por assumir dimensdes maiores em

escala a medida que cresce nos niveis ontoldgicos, como € representado na figura seguinte.
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Figura 7 - Espiral da criacdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka (1994)

Como se constata a interagdo entre o conhecimento explicito e 0 conhecimento tacito
torna-se maior em escala, como também mais rapida a medida que mais individuos, internos ou
externos, a organizacao se envolvem (Nonaka, 1994). Presume-se, deste modo, que € um processo
dindmico, que tem inicio ao nivel individual e expande-se tanto horizontalmente como
verticalmente ao longo da organizacdo. A espiral conhecimento tem lugar tanto em contexto inter
como intra organizacional, pois envolve individuos internos e externos, sendo um processo sem

fim aparente que se renova continua e constantemente.

3.2.3.2-Ba

O conhecimento necessita de um contexto para ser criado (Nonaka et al., 2000), visto que
0 mesmo exige um contexto-especifico em termos de quem participa na criagdo e como participa.
Como tal, o contexto partilhado onde se da a criacdo de conhecimento ¢é designado por “ba”. “Ba”
na sua utilizacdo regular significa “lugar”, sendo que este ¢ definido como o contexto partilhado
onde o conhecimento é criado, partilhado e utilizado. Amaral & Araljo (2012) assumem que 0

ba se trata do lugar onde a informacao é interpretada de modo a se tornar conhecimento.

O ba fornece a energia, a qualidade e o lugar para se consumar as ‘“conversdes”
individuais como também para haver progressos ao longo da espiral do conhecimento (Nonaka et
al., 2000). Sendo que a criagdo de conhecimento ndo se encontra livre de contexto, ou seja, 0

contexto € essencial, o ba permite tal conjuntura podendo este ser um lugar fisico, um lugar virtual
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ou uma combinagdo entre eles. A caracteristica de poder ser um lugar fisico, virtual ou ambos néo

impbem, deste modo, uma barreira a um espaco e tempo especifico (Amaral & Araljo, 2012).

Um ponto crucial para entender o conceito de ba é a interacdo. A criacdo do conhecimento
é um processo dindmico dependente da condi¢do humana, que transcende as barreiras existentes.
Deste modo, a criacdo do conhecimento sé € possivel pela interagdo dos individuos com outros
individuos ou entre os individuos e 0 ambiente em que atuam, e ndo por individuos que atuam de
forma individual. Assim, deduz-se que o0s participantes na criacdo do conhecimento estdo
comprometidos ao ba atravées da acdo e da interacdo. A necessidade de os individuos partilharem
0 espaco e 0 tempo no processo de criacdo do conhecimento é crucial, especialmente na

socializacdo e na externalizacéo.

" , Individual

Individual /
i Ecmtem

Context |

Figura 8 - Ba como contexto partilhado em ac¢éo
Fonte: Nonaka et al. (2000)

A criacdo, manutencao e utilizacdo do ba é um facto importante, facilitando a criacéo de
conhecimento organizacional, sendo que existe quatro tipos distintos de ba (Nonaka et al., 2000).
Segundo estes mesmo autores existe 0 ba de origem, o ba de dialogo, o ba de sistema e o ba de

exercicio como se constata da observacao da ilustragdo subsequente.
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Figura 9 - Os quatro tipos de ba
Fonte: Nonaka et al. (2000)

Os tipos de ba séo definidos tendo em conta duas dimens@es da interacdo: o tipo de
interacdo e o meio de comunicacdo. O tipo de interacdo caracteriza-se por ser individual ou
coletivo. Quanto ao meio de comunicacdo pode assumir a forma virtual ou o contacto cara-a-cara,
pessoal. Como tal, cada tipo de ba oferece um ponto especifico para o processo de criagdo de

conhecimento (Nonaka et al., 2000).

3.2.3.3- Ativos de conhecimento

Os ativos de conhecimento s&o definidos como recursos especificos de uma organizagéo
que sdo indispenséveis na a criacdo de valor para a mesma (Nonaka et al., 2000). Estes ativos sao
considerados a base dos processos de criagdo de conhecimento, sendo que se caracterizam como
0s inputs, os outputs e os fatores moderadores do processo de criacdo de conhecimento. Os ativos
de conhecimento particularizam-se por serem dinamicos, pois como se trata de inputs e outputs
do processo de criagdo do conhecimento organizacional, estdo constantemente em evolucao. Estes
ativos, segundo Nonaka et al. (2000), devem ser gerados e manipulados internamente de modo a

se alcancar o total do seu valor, o seu potencial, sendo que ndo podem ser comercializados.

Para uma melhor compreenséo de como os ativos de conhecimento sdo criados adquiridos
e explorados, Nonaka et al. (2000) propdem a divisdo dos mesmos em quatro tipos. A divisdo
destes autores engloba os ativos em ativos de conhecimento empirico, ativos de conhecimento

conceptual, ativos de conhecimento sistematico e, por fim, ativos de conhecimento regular.
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Ativos de conhecimento empirico

Conhecimento tacito partilhado através de
exXperiéncias em comum

»  Skills e bnow-how dos individuos

»  Atengdo, afeicio, confianga e
seguranga

# Energia emogio e tensdo

Ativos de conhecimento conceptual

Conhecimento explicito articulado através
de imagens, simbolos e linguagem

s  Conceitos de produtos
s  Design

+ Equidade da marca

Ativos de conhecimento regular

Conhecimento tacito rotineiro existente

Ativos de conhecimento sistematico

Conhecimento explicito sistematizado e

nas agdes e praticas agrupado
s Know-how nas operagbes diarias * Documentos, especificagdes, manuvais
e FRotinas organizacionais ¢ DBases de dados
» Cultura organizacional » Patentes e licengas

Figura 10 - As quatro categorias dos ativos de conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka et al, (2000)

e Ativos de conhecimento empirico

Este tipo de ativos tem por base o conhecimento técito criado através da partilha de
experiéncias entre os colaboradores de uma organizagdo como também entre os clientes,
fornecedores e afiliados da mesma (Nonaka et al., 2000). Como o conhecimento tacito se
peculiariza como sendo pessoal e dificil de transmitir, leva a que a natureza destes ativos seja
especifica da organizacdo e com que os recursos sejam dificeis de imitar, 0 que promove a

sustentabilidade da vantagem competitiva da organizagéo.
e Ativos de conhecimento conceptual

Os ativos de conhecimento conceptual consistem em conhecimento explicito articulado
através de imagens, simbolos e linguagem. Tém por basse 0s conceitos subjugados pelos clientes
e colaboradores da organizacao (Nonaka et al., 2000), sendo que estes ativos assumem uma forma

tangivel, o que torna a sua compreensao mais clara.
e Ativos de conhecimento sistematico

Por sua vez, os ativos de conhecimento sistematico contemplam o conhecimento explicito
sistematizado e agrupado, tal como as tecnologias apresentadas explicitamente, especificagdes de
produtos, manuais e documentos e o agrupamento da informacéo sobre os clientes e fornecedores
(Nonaka et al., 2000). Estes ativos peculiarizam-se pela sua facilidade de transmissao, sendo que

se consideram os ativos de conhecimento mais faceis de percecionar, ou seja, os mais “visiveis”.
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e Ativo de conhecimento regular

Por altimo, os ativos de conhecimento regular dizem respeito ao conhecimento tacito que
se encontra rotinado e incorporado nas ac¢Ges e nas praticas da organizacdo (Nonaka et al., 2000).
Os exemplos possiveis deste tipo de ativos sdo o know-how organizacional, a cultura
organizacional vigente e as rotinas diarias da prépria organizacdo. Os ativos de conhecimento

regular tipificam-se pela sua praticabilidade.
3.2.4- Gestao do conhecimento

Na atualidade, as organizagdes enfrentam uma necessidade de procura da mudanca e da
adaptacéo, para deste modo se ajustarem & globalizagdo e competitividade dos mercados. Esta
fase, que as organizacdes se debatem, pode ser intitulado por uma nova era, segundo diversos
autores, a “Era do conhecimento” (Tomomitsu et al., 2018). Afirma-se como a “Era do
Conhecimento” ou “Economia do conhecimento”, pois o pensamento organizacional sofreu
mudancas, considerando-se neste ponto o conhecimento como o ativo organizacional mais

valioso.

Segundo Serrano & Fialho (2005), “desde os inicios da década de 90, alguns autores
comecgaram a avancar com teorias de formulacao de estratégias alternativas as posicao defendidas
por Porter.” (p.39). O desenvolvimento e descoberta de novas teorias levou a atribuicdo de uma
relevancia cada vez mais acentuada ao conhecimento, demonstrando como este se trata de um
recurso chave no contexto organizacional. Conhecer como desenvolver e produzir de maneira
cada vez mais eficaz e eficiente, conhecer a organizar o trabalho de forma a que as organizacdes
concorrentes ndo o consigam replicar, é considerado o ponto fulcral para o alcance da vantagem
competitiva. E por este facto, que Serrano & Fialho (2005) consideram que o éxito das
organizagdes passa cada vez mais pela sua pericia em adquirir, gerar, preservar e disseminar

conhecimento.

O ambiente complexo, instavel e em constante mudanca que as organizacGes atuam leva
a que as mesmas prossigam constantemente em busca da vantagem competitiva que as diferencia
dos seus concorrentes, diretos e indiretos. Nonaka (1994) acredita que uma organizacao que esta
exposta a um ambiente dindmico e diversamente inconstante ndo tem apenas de processar a
informacdo envolvente como também deve tirar partido da mesma para a criagdo de novas

informacdes e novos conhecimentos.

O conhecimento, visto como um recurso central e estratégico, caracteriza-se pela sua
originalidade e singularidade, sendo deste modo considerado o ativo mais preciso de uma

organizacdo pois torna-se dificil de imitar. Estas peculiaridades inerentes ao conhecimento
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permitem que uma organizacao defina uma estratégia para os seus dias presentes como também
uma estratégia para o futuro (Serrano & Fialho, 2005). Este feito é possivel, segundo 0s mesmos
autores, pelo facto de as especificidades do conhecimento ndo impedirem a perda de valor a longo

prazo, em contraste com outros ativos organizacionais que se vao depreciando.

Sendo o conhecimento visto como 0 meio para que a vantagem competitiva sustentavel
seja alcancada, este estimula a inovacdo e a diferenciacdo, factos que sdo cruciais para a
sobrevivéncia de uma organizacdo. Nonaka (1994) assegura gue a inovacao se trata de o fator
chave na criacdo do conhecimento organizacional. Como tal, o conhecimento e a inovacao
apresentam uma relacdo proxima, sendo facilmente correlacionados. A cria¢do de conhecimento

e a inovacdo continua asseguram a vantagem competitiva inerente a uma organizacao.

De modo a que as organizagdes consigam atingir a vantagem competitiva que desejam
tem de recorrer a gestdo, neste caso, a gestdo do conhecimento, pois é através deste ativo que
atualmente se considera que tal é possivel. A importancia da gestdo do conhecimento tem sido
reforcada de acordo Tomomitsu et al. (2018), pois as organizag6es consciencializaram-se do peso
que o conhecimento assume para a sobrevivéncia da organizacdo como também para a sua
prosperidade. Através da gestdo eficaz e eficiente deste ativo organizacional, a diferenciacdo pode
ser atingida de formas diversas, salientando a posi¢do da organizagdo no mercado que atua ou
pretende atuar. Uma organizagdo que continuamente aumenta o seu nivel de conhecimento,
encontra-se mais apta a enfrentar as incertezas do contexto organizacional (Almeida & Soares,
2014). Reconhece-se, deste modo, o papel fulcral do conhecimento nas organizagdes, como

também o papel indispensavel da sua gestéo.

A definicdo de gestdo do conhecimento assume diferentes acecGes consoante 0s autores
e 0 contexto em que é abordada (Reich et al., 2012). Como refere a autora Terzieva (2014),
nenhuma das defini¢Oes apresentadas para gestdo do conhecimento é completamente precisa, nem
completamente imprecisa. Contudo, avaliando de uma perspetiva global, pode-se deduzir que a
gestdo do conhecimento tem como principal finalidade auxiliar a organizagdo, de modo a que a
sua performance seja cada vez mais eficiente e assim se atinja a vantagem competitiva.
Caracteriza-se como uma ferramenta que cria, identifica, armazena, partilha e melhora os
conhecimentos transversais a organizacdo de modo a proporcionar a todos os profissionais da
mesma o conhecimento necessario para desempenhar determinada tarefa e auxiliar nas tomadas
de decisdo. Serrano & Fialho (2005) afirmam que a gestdo do conhecimento “refere-se a criacao,
identificacdo, integracdo, recuperacdo, partilha e utilizacdo do conhecimento dentro da

organizagdo” (p.115).
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No que concerne aos beneficios que as atividades de gestdo de conhecimento transferem
para as organizages salienta-se a reducdo de custos, a melhoria da competitividade, entre outros.
A tabela abaixo apresentada explicita, de maneira mais coerente, os beneficios desta préatica nas

organizacdes.

Tabela 3 - Vantagens inerentes as atividades de gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Seyedyousefi et al. (2016)

Vantagem Descricdo

] Formacao das organizacGes para melhorar a sua resposta as
Aperfeigoamento da ,
- mudancas do mercado, como também acelerar o tempo de
resposta competitiva
chegada dos produtos ao mercado

Reducdo de custos e evitar | A posse de conhecimento tacito ird possibilitar a organizacao a
a perda do capital aplicacdo desse mesmo conhecimento em processos futuros,
intelectual reduzindo deste modo os custos de formag&o de colaboradores

Operac0es dispersas geograficamente representam um desafio
especifico a nivel cultural como também a nivel da gestdo do
Acéo global conhecimento. As organizagdes que tém uma cultura e uma
gestdo do conhecimento eficaz podem maximizar o uso dos

recursos dispersos geograficamente.

Usar as préaticas de gestdo de conhecimento, eliminando os
Eficacia no trabalho limites tradicionais e aumentando a partilha de conhecimento

entre colaboradores, conduz a um aprimorar da eficacia.

As ferramentas, técnicas e métodos de gestdo do conhecimento
Eficacia organizacional moldam um ambiente colaborativo, o que resulta num aumento

da eficécia organizacional.

L o Cultivo da criatividade e da inovacao nas praticas de gestdo do
Determinacao da direcdo ] ) ) )
o conhecimento tem efeitos no que diz respeito ao rumo das
das estratégias o
estratégias.

Sendo o conhecimento um ativo tdo fulcral na sustentabilidade de uma organizacdo, o
entendimento da sua geracao é fulcral para a organizacdo, e consequentemente para as praticas de
gestdo de conhecimento que sdo aplicadas. O modelo anteriormente apresentado por Nonaka e
Takeushi no que concerne a criagdo de conhecimento, vem explicitar como tal se processa. Visto
gue uma organizagdo ndo consegue gerar o seu proprio conhecimento, o papel dos individuos que
fazem parte da mesma é crucial. O conhecimento tacito dos colaboradores constitui a base para o
conhecimento organizacional (Souza et al., 2014). Como refere Polyaninova (2011), numa

organizacdo o conhecimento explicito pode ser descrito como a informacgdo devidamente
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estruturada e o conhecimento técito refere-se know-how da organizagéo. Apesar do conhecimento
explicito ndo apresentar sérias dificuldades em ser transmitido, o conhecimento tacito apresenta
como ja referido. Aqui se nota a necessidade da gestdo do conhecimento, para auxiliar na criacéo,

transferéncia e acumulacao do conhecimento essencial a organizagéo e ao seu funcionamento.
3.2.5- Gestao do conhecimento em ambiente de projetos

Como ja foi possivel constatar, uma estrutura orientada a projetos acarreta abundantes
beneficios ao nivel organizacional devido ao facto de dispor o trabalho em projetos. Contudo, a
natureza dos projetos também conduz a certos entraves organizacionais. A indole de um projeto
caracteriza-se por ser temporaria e Unica, em que dispares elementos com diferentes backgrounds
colaboram como equipa para a conclusdo do projeto em si. Quando 0 projeto cessa, a equipa
responsavel por este dispersa-se com o intuito de integrar novas equipas. Este facto constitui um
dos obstaculos inerentes a tematica de gestdo do conhecimento em projetos.

As organizag0es orientadas a projetos tipicamente funcionam num ambiente de mudanca
constante e intensivo em termos de conhecimento. Deste modo, de forma a serem altamente
competitivas, as organizacfes tém de se certificar que asseguram a melhor utilizacdo do seu
conhecimento organizacional (Wiewiora et al., 2013). Visto que, em diversos projetos, se
agrupam elementos gque nunca trabalharam na mesma equipa e que ndo esperam voltar a trabalhar
juntos e que, apds a concretizagdo do projeto, se irdo separar, ndo dando o devido tratamento ao
conhecimento originado no ambito desse projeto, entdo torna-se essencial a pratica de uma gestao
do conhecimento eficaz por parte das organizac¢fes. Desta maneira € possivel notar que um dos
problema inerente ao conhecimento, nas organizagdes orientadas para projetos passa pela falta de
ligacdo formal entre os projetos, isto €, o impedimento ao nivel da transferéncia de conhecimento
entre projetos (Wiewiora et al., 2009) e que esse mesmo conhecimento, gerado no ambito de um

dado projeto, seja integrado no conhecimento da organizacional.

No contexto de gestdo de projetos, a gestdo do conhecimento é definida como a
coordenacdo das atividades que recorrem aos “stocks” de conhecimento, que criam um ambiente
favoravel e as atividades que gerem as praticas relativas ao conhecimento de modo a alinhar as
bases de conhecimento de um projeto (Reich et al., 2012). De acordo com Gasik, 2011, o ponto
comum a todos 0s projetos é o conhecimento, sendo que, contraditoriamente, este mesmo autor
afirma que o PMBOK® Guide ndo apresenta um definicdo explicita para conhecimento. Este
autor pressupdem que o conhecimento e a gestdo do conhecimento em ambiente de projetos por

vezes é negligenciada (Stanislaw Gasik, 2015).
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Tendo por base a indole dos projetos e 0s aspetos relativos a gestdo de conhecimento, é
possivel enunciar os desafios que este tipo de gestdo enfrenta em ambiente de projetos. Realca-se
as adversidades inumerados por Todorovi¢, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovié¢, & Bushuyev (2015).
Estes autores, com base em estudos levados a cabo por outros autores, aglomeram quais
consideram ser 0s maiores obstaculos da gestdo de conhecimento na envolvente de projetos.
Através da tabela abaixo elaborada, pretende-se reunir e resumir os desafios entdo propostos por
Todorovi¢ et al. (2015).

Tabela 4 - Desafios da gestédo do conhecimento em ambiente de projetos
Fonte: Adaptado Todorovic et al. (2015)

Autor(es) em que se basearam Obstaculos

. . Falta de rotinas e de mecanismos de aprendizagem como
Hanisch, Lindner, Mueller e

também a disponibilizacdo das lessons learned e reports de
Wald (2009)

projetos antecedentes

Auséncia de documentacdo relativa as operagdes realizadas
Bou e Sauquet (2004) ) ]
em projetos anteriores

) Inexisténcia de registos eficientes e eficazes sobre
Desouza e Evaristo (2006);

Huang e Newell (2003);
Koskinen (2004)

previsdes anteriores, niveis de comunicacéo insuficientes,
consequentemente pouca troca de informacdo e uso

inadequado de experiéncias e lessons learned anteriores.

Desouza e Evaristo (2006) Natureza Unica dos projetos e o seu ciclo de vida

Tarefas e agdes orientadas no sentido da estrutura
organizacional orientada para projetos, onde os membros
das equipas dos projetos ndo sdo incentivados a
Williams (2007) aprendizagem, mas sim a se tornarem mais capazes e
experientes. N&o existe, normalmente, mecanismo que
incentivem a partilha do conhecimento dos individuos com

a organizacao.

Contradicéo existente entre os objetivos de curto prazo dos
Bresnen, Goussevskaia e Swan | projetos e os objetivos de longo prazo da organizacdo no
(2004) que diz respeita a aprendizagem, onde a gestdo do

conhecimento depende do grau de projecdo da organizagéo

Tendo por base o0s obstaculo enunciados, verifica-se que o papel da gestdo do
conhecimento em ambiente de projetos é crucial dado que as organizagdes tem de impulsionar a
criacdo, armazenamento e atualizacdo do conhecimento organizacional como também evitar o

risco de reinvencdo da roda ou repetir erros passados (Wiewiora et al., 2013). O conhecimento de
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um projeto é normalmente estabelecido pelos membros envolvidos no projeto, que incluem o
gestor do projeto, a equipa do projeto, os stakeholders e até mesmo os clientes, por vezes
(Polyaninova, 2011).

Verifica-se que as praticas de gestdo de conhecimento sdo afetadas tanto pelas
caracteristicas inerentes aos projetos como também pelo contexto em que sdo praticadas. Sendo
o contexto um influenciador na gestdo do conhecimento, 0 ambiente inerente a uma organizacao
afeta inevitavelmente estas praticas. Pelo ambiente da organizacdo entende-se a cultura
organizacional, a estrutura da organizacdo, a estratégia adotada como também a eficcia associada
a organizacdo (Zheng et al., 2010). De entre estes pontos, diversos estudos apontam que a cultura
organizacional se trata de uma das maiores influéncias a nivel da gestdo de conhecimento, pois
as préaticas de gestdo de conhecimento tém a condi¢do nata de intervencdo humana e socializagdo
(Wiewiora et al., 2013).

De entre os estudos que afirmam que cultura organizacional influi a gestdo do
conhecimento pode-se ressaltar os levados a cabo por Alavi, Kayworth, & Leidner (2005), Ajmal,
Mian M. and Koskine (2008), Ajmal, Kekéle, & Koskinen (2009), Ajmal, Kekale, & Takala
(2009), Zheng et al. (2010), Ajmal & Helo (2010), Wiewiora et al. (2013), Seyedyousefi et al.
(2016) e Wei & Miraglia (2017).

3.3- Cultura organizacional

O interesse pelo estudo da cultura organizacional despertou-se no final da década de 70,
sendo que na década de 80 é que se culmina o desenvolvimento deste conceito. A origem deste
interesse, segundo Neves (2000), prende-se com a “tomada de consciéncia por parte de retoricos

e praticos, da importancia dos fatores culturais nas praticas de gestao” (p. 67).

Uma organizacdo caracteriza-se por ser constituida por um grupo de individuos que,
através dos seus esforcos individuais, trabalhnam em conjunto de modo a alcancar propositos
coletivos. Depreende-se que os individuos ndo trabalham sozinhos, trabalham coletivamente,
como tal necessitam de conhecer 0 meio que os rodeia. Percecionar e perceber o meio envolvente
é essencial para que o trabalho conjunto seja realizado da forma mais eficaz e eficiente possivel.
Este meio envolvente é caracterizado pela cultura organizacional, sendo que esta pode ser
transmitida aos individuos de uma organizacdo em dois momentos distintos: no processo de

selecdo e no processo de socializacéo.

A cultura traduz-se nos comportamentos que identificam o modo como determinado
grupo social institui normas de conduta, que orienta 0S mesmaos nas suas atitude tanto no trabalho,

como na familia, como na comunidade em geral (Tagliapietra & Bertolini, 2008). No que respeita
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em concreto a cultura organizacional, Schein (1999) afirma que esta se prende com a maneira
como os colaboradores se sentem acerca da organizacao e do seu sistema de autoridade, como
também com o grau de envolvéncia e comprometimento. Ao definir cultura organizacional,
Schein (1999) assume que esta consiste nas praticas, simbolos, valores e assun¢des da organizacao
que sdo partilhados por todos os membros. Ajmal, Kekéle, & Koskinen (2009) argumentam que
a cultura organizacional consiste nas assunc@es, valores, normas e sinais tangiveis dos membros

de uma organizacdo e dos seus comportamentos.

Deste modo, aufere-se que a cultura organizacional é vista como o comportamento correto
a ter perante a organizacdo e o trabalho a desenvolver, sendo que, através desta se define de forma
inconsciente o que é aceitavel ou ndo, como também o que é pertinente ou inadequado no
ambiente organizacional. Uma cultura organizacional de sucesso é requerida ndo apenas para
auxiliar a capacidade de desempenhar os trabalhos, como também para a efetiva apropriagdo das
necessidades e objetivos dos colaboradores de uma organizagdo (Ajmal & Helo, 2010). Pode-se
afirmar, deste modo, que a cultura organizacional identifica o que é certo e o que é errado em

termos organizacionais, estabelecendo também o método de operar da mesma.

Para Mcdermott & O’dell (2003), a cultura organizacional assume duas dimensdes, isto
é, adimensdo visivel e a dimensdo invisivel. A ilustracdo que se segue pretende propositadamente

demonstrar estas duas dimensoes.

Organizational Culture

Y e TR, "fgspoﬂﬁed e
Stories, . philesophy &

“legend

AT TMyths s 5 o ¢ )
B SSPmERI R LS TR 7':-"'Structt!re_:
~ Buildings =~ /- = & Systems

Core Values
(Basic Assumptions)

Figura 11 - Analogia as dimensdes da cultura
Fonte: Mcdermott & O’dell (2003)

A dimensdo visivel da cultura é representada na figura pela parte da folhagem e tronco da
arvore. Os valores, a filosofia e a missdo de uma organizagdo tratam-se da exposicdo da sua

cultura, revelando um pouco sobre esta mesmo que por vezes apenas sejam mais inspiracdes que
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a realidade (Mcdermott & O’dell, 2003). A cultura organizacional também ¢ refletida, de forma
visivel, através das historias, da estrutura e dos espagos organizacionais. A dimenséo invisivel da
cultura é representada pelos valores base que guiam os individuos de uma organizacao nas suas
acdes, contribuindo também para a atribuicdo de valor as a¢Ges dos colegas. Deste modo, 0
comportamento dos individuos de uma organizacdo aglomera a dimensdo visivel e invisivel da
cultura vigente (Mcdermott & O’dell, 2003).

Tendo em conta estes dois enfoques da cultura organizacional, pode-se dividir a mesma

em trés niveis: pressupostos basicos, valores e artefactos.

e Pressupostos basicos: trata-se do nivel mais profundo da cultura organizacional, sendo
deste modo os menos visiveis (Alavi, Kayworth, & Leidner, 2005). Os pressupostos
béasicos baseiam-se no historial organizacional dos eventos que determinam a forma de

pensar, de interpretar as percecdes, de sentir e de se comportar (Wiewiora et al., 2013);

e Valores: para Wiewiora et al. (2013) este nivel da cultura organizacional representa as
normas, as ideologias e as filosofias caracteristicas de uma organizac¢do. Constitui um
nivel mais visivel da cultura organizacional comparativamente ao anterior, sendo que séo
estes que providenciam os mecanismos através dos quais 0os membros de uma
organizagdo analisam os sinais, 0s eventos e as problematicas. Como tal, os valores
podem ser explicados como as normas sociais que definem o contexto de interpretacdo
através do qual as pessoas agem e comunicam neste caso, a nivel organizacional (Alavi
et al., 2005);

e Artefactos: trata-se de o nivel mais observavel de todos. Neste nivel inclui-se o dress
code, a maneira de abordar, factos relacionados com arte e tecnologia, 0s reportes anuais,

linguagem, entre outros (Alavi et al., 2005; Wiewiora et al., 2013).

Ao abordar a tematica de cultura organizacional torna-se inevitavelmente necessario
referir também outros tipos de cultura, tal como a cultura nacional e a cultura profissional (Schein,
1999). Salientar estes tipos de cultura é crucial, pois de forma inaparente ambas tém relagdes

estreitas, na medida em que se influenciam mutuamente.

A cultura nacional, como o préprio nome alude, respeita a uma nacéo, sendo que se trata
de um conceito complexo que tem atuacdo nas mais diversas areas da sociedade de um pais. E
através da cultura nacional que se cria um sentimento de pertenca e identificacdo entre os
membros pertencentes a uma nacdo. Como é facilmente dedutivel, uma organizacdo é
influenciada pelo contexto externo em que se encontra, ou seja, pela cultura da nagdo. Como tal,

0s aspetos inerentes ao local, pais em que uma organizacao atua influenciam a sua forma de
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atuacdo no mercado e a criacdo dos seus valores, normas e crencgas. Perceciona-se que a cultura
organizacional é fortemente influenciada pelo histérico do mercado e pela nacdo do mesmo
(Tagliapietra & Bertolini, 2008).

Por sua vez, a cultura profissional encarrega-se de caracterizar uma dada categoria
profissional e o seu modo de atuacdo. A forma de atuacdo, de prossecucgdo do trabalho, de lidar
com o0s aspetos do quotidiano e outras caracteristicas relacionadas com uma certa carreira sao
passiveis de ser definidas através da cultura profissional. A cultura de uma organizacdo também
é influencia pelas culturas das diferentes profissdes que integram os distintos departamentos da
mesma, podendo, deste modo, se evidenciar a criacdo de subculturas dentro de uma organizacao
(Schein, 1999). As unidades de uma organizacdo desenvolvem, mesmo que inconscientemente,

subculturas que consequentemente acabam por influenciar a cultura organizacional que integram.

E fundamental compreender que a cultura organizacional ndo se trata de um conceito
estatico, ou seja, ndo se mantém contante ao longo do tempo. As mudancas a nivel da cultura
organizacional podem ser minimas, mas influenciam de forma inevitavel os colaboradores da
mesma. A evolucdo de uma organizacdo, e consequentemente da cultura vigente na mesma,
segundo Schein (1999), pode ser devido a varios fatores, tais como mudancgas tecnoldgicas e
psicoldgicas do ambiente externo, modificagdes internas na dindmica do sistema social ou devido

a circunstancias histéricas ocasionais.

3.3.1- Tipologia de cultura organizacional

Diversos autores apresentam construtos para a apresentacdo de diferentes tipos de cultura.
Verifica-se que das diversas abordagens relativas a tipologia de cultura organizacional a mais
regular é a de identificacdo da cultura por quadrantes, que permite apurar empiricamente a
consisténcia da cultura. O modelo OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) foi
proposto por Cameron e Quinn em que se identifica quatro tipos de culturas, através de uma
distribuigdo por quadrantes. Este modelo encontra-se assente em duas dimensdes; o foco interno
versus o foco externo e estabilidade relativa versus a flexibilidade de uma organizagéo (Wiewiora,
Murphy, Trigunarsyah, & Brown, 2014). Estas duas dimensdes séo representadas pelos eixos que
dividem os quadrantes, ou seja, 0 eixo vertical que é relativo a segunda dimensao referida e um
eixo horizontal com énfase no foco estrutural interno ou externo. Deste modo os quatro tipos de
culturas apresentadas neste modelo sdo: cultura “clan”, cultura “adhocracy”, cultura “hirarchy”

e cultura “market”.
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Internal focus and integration

Clan Culture

Leader type: facilitator

Adhocracy Culture

Leader type: innovator

mentor entrepreneur

team builder visionary
Value drivers: Value drivers:

commitment innovations

communication creativity

development development
Theory for effectiveness: Theory for effectiveness:

participation innovativeness

support commitment

new sources

Hierarchy culture

| eader type: coordinator

Market Culture
Leader type: competitor

monitor hard driver
organizer producer
Value drivers: Value drivers:
efficiency market share
timeliness goal achievement
consistency profitability
Theory for effectiveness: Theory for effectiveness:
control and rivalry promote
efficiency productivity

External focus and differentiation

Stability and control

Figura 12 - Modelo Cameron e Quinn: tipos de cultura organizacional
Fonte: Deshpandé, Farley, & Webster (2012)

Analisando em primeiro a cultura do tipo hierarchy, verifica-se que esta teve uma grande
afluéncia durante os anos de 1960’s, sendo que quase todos os livros de gestdo e estudos
organizacionais, desta época, pressuponham que uma organizacgao burocrética e hierérquica seria
0 ideal (Cameron & Quinn, 2000). Era visionada como a cultura exemplar pois conduzia a
estabilidade, a eficiéncia e uma alta consisténcia dos produtos e servigos. Este tipo de cultura tem
énfase no equilibrio, controlo e estrutura, caraterizando-se como uma organizacdo burocratica
(Deshpandé et al., 2012; Wiewiora et al., 2013). O foco interno e a énfase na documentacao,
solidez, rotinas, na centralizag&o estruturam a cultura deste quadrante (Wiewiora et al., 2014). As
preocupacfes que este tipo de cultura apresenta a longo praza passam pela estabilidade, a

eficiéncia e a previsibilidade da organizacéo.

Continuando na linha cronoldgica acima referenciada, no final de 1960 a cultura do tipo
market comeca a tornar-se popular dado que as organizagdes passam a enfrentar novos desafios.
O termo “market” nao é referente a um sindénimo da fungdo de marketing ou de marketplace dos
clientes, mas surge no &mbito da organizagdo funcionar como um mercado ela propria (Cameron

& Quinn, 2000). E postulado que uma organizacdo deste tipo de cultura é orientada para o
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ambiente externo em vez de para as preocupacdes internas. Deste modo, pressupdem-se que estas
se focam, na sua maioria, nas transagdes com 0s constituintes externos como os fornecedores, 0s
clientes, os reguladores do mercado e os contratos realizados. Como tal o foco principal das
mesmas passa por conduzir transacdes com outras entidades de forma fomentar a vantagem
competitiva. A cultura market tipifica-se por ser orientada para os resultados, pela produtividade
e pela énfase na vantagem competitiva (Deshpandé et al., 2012; Wiewiora et al., 2013). Outros
tracos, deste tipo de cultura, sdo aeficiéncia, a objetividade e a conexao dos colaboradores através

da sua orientacdo para objetivos e competitividade (Wiewiora et al., 2014).

Por sua vez, a cultura clan assimila-se a uma organizacao do tipo familiar, derivando dai
a sua designacdo. Numa organizac¢do cujo o tipo de cultura vigente é o retratado neste paragrafo,
todos os trabalhadores partilham dos mesmos valores, crengas e objetivos a atingir (Cameron &
Quinn, 2000). Este tipo de cultura assume o seu auge apds a segunda guerra mundial nas
organizacdes japonesas. No instrumento OCAI esta é vista como um lugar amigavel para
trabalhar, onde as pessoas partilham diversos aspetos pessoais sobre elas prdprias. Assim, a
cultura clan caracteriza-se pela compreensdo mutua, pelo comprometimento e pela lealdade
(Wiewioraetal., 2014). O trabalho em equipa, 0 envolvimento dos trabalhadores, a informalidade
e 0 consenso, segundo Wiewiora et al., 2013 também sdo peculiaridades deste tipo de cultura.

Por ultimo, a cultura adhocracy deriva da expresséo latina “ad hoc” que conjuntura algo
temporério, especializado e dinamico (Cameron & Quinn, 2000). Uma organizagdo com uma
cultura deste género detém uma enorme capacidade de adaptacdo, reconfigurando-se rapidamente
guando novos desafios surgem. Como tal, esta tem énfase nos valores ligados ao
empreendedorismo, a criatividade e a adaptabilidade (Deshpandé et al., 2012). A valorizagdo da
flexibilidade, da criatividade e da inova¢do como também do dinamismo, da mudanca constante
e da benevoléncia ao risco sdo pontos que caracterizam a cultura do quadrante direito superior
(Wiewiora et al., 2014, 2013). Um dos desafios mais importantes da cultura adhocracy passa por
produzir produtos e servigcos inovadores, como também adaptar-se rapidamente as novas

mudangas.

3.3.2- Cultura organizacional e a gestdo do conhecimento

Apesar da cultura organizacional ser dificil de expressar de forma sucinta, todos os
colaboradores de uma dada organizacdo sabem qual é a cultura inerente, pois conseguem-na
percecionar (Ajmal, Kekale, & Koskinen, 2009). Para Ajmal, Kekéle, & Koskinen (2009),
diversas das iniciativas levadas a cabo no &mbito da partilha de conhecimento e,

consequentemente, da gestdo do conhecimento, sdo influenciadas pela cultura organizacional. A
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cultura organizacional pode constituir um fator de simplificacdo ou de complicacdo das atividades

inerentes a gestdo do conhecimento.

Conforme afirmam os autores Zheng et al. (2010), a literatura existente aponta para uma
relacdo positiva entre a cultura organizacional e a gestdo do conhecimento. As praticas de gestdo
de conhecimento permitem capturar nova informacdo interna ou externamente, que
posteriormente se converte em conhecimento através da sua absorcao, do seu tratamento e do seu
posicionamento nos conceitos organizacionais. Contudo, este processo é condicionado pela
cultura organizacional, pois os valores e normas possuidas pelos membros da organizacao
funcionam como filtro de atribuicdo de significado a nova informacdo, surgindo assim o
conhecimento. Pode-se, deste modo, deduzir que a cultura organizacional estabelece normas as
operac0es das atividades organizacionais, dando forma as atividades de gestdo do conhecimento.
Sendo a gestdo do conhecimento uma pratica inerente a uma organizacdo, a cultura vigorante ird,

consequentemente, afetar as préaticas inerentes.

Alavi et al. (2005) assumem que diferentes tipos de valores organizacionais induzem em
diferentes péaticas de gestdo do conhecimento e, portanto, em diferentes outcomes. Valores
culturais considerados como “bons” tais como a partilha, a abertura e a confianca levam a
impactos positivos nos comportamentos associados a partilha de conhecimento. Ao passo que 0s
valores visto como “maus” conduzem a uma disfungdo nos comportamentos relativos a gestdo de
conhecimento, tendo efeitos nos outcomes que ndo sdo os desejados (Alavi et al., 2005). Assim,
a cultura promovida por uma organizagdo deve ser uma cultura orientada para a partilha de
conhecimento, uma cultura que cultive e fomente as praticas de gestdo de conhecimento. Para tal
presume-se que uma cultura deste género deve deter mecanismos e meios que encorajaram a
cooperagdo, que, por conseguinte, estimula a partilna de conhecimento entre os mais diversos
colaboradores (Wiewiora et al., 2009). Seguindo a linha de pensamento destes mesmo autores,
constata-se que o nivel de confianga constitui de igual modo um fator essencial para a criacdo de

cooperagdo entre os colaboradores de uma organizagéo.

E percetivel, neste ponto, aimportancia dos valores de confianca e cooperagao associados
a cultura de uma organizagdo quando se trata de partilha de conhecimento. Estes preceitos,
inerentes a cultura, encorajam o trabalho conjunto, contribuindo para uma maior abertura para a
partilha de conhecimento. Uma maior abertura a partilha, auxilia as atividades de gestdo do
conhecimento, pois pressupdem-se a partilha efetiva de conhecimento entre os colaboradores de
uma organizacdo. Todos estes pontos culminam num outro ponto fulcral para todas as

organizagdes: a produtividade.
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4- METODOLOGIA

As investigacdes de caracter cientifico passam por diversas fases. De forma
significativamente generalizada pode-se constatar que, numa primeira fase, analisa-se a literatura
existente em relacdo a tematica em estudo, posteriormente define-se a metodologia a aplicar ao
estudo, que por sua vez conduz a reta final da formulacdo de conclusBes. Observa-se que a
metodologia desempenha um papel crucial no decorrer da investigacdo, salientando-se as
contribuicdes que faz para o desfecho da mesma. E através da abordagem metodoldgica que se
conseguem obter os dados necessarios que permitem, por sua vez, a extracbes de conclusdes.
Nesta base, pode-se afirmar que a metodologia aplicada fomenta as conclusdes como também
fomenta o atingir dos macros definidos inicialmente para a investigacdo. Evidencia-se, deste
modo, que para dar seguimento a este estudo em concreto, apos a anélise da reviséo da literatura
existente, notou-se a imprescindibilidade de proceder a delineagdo da metodologia a apropriar a

investigacao.

O termo metodologia, segundo os autores Saunders, Lewis, & Thornhill (2009), é
referente a teoria de como a investigagdo deve ser conduzida. Depreende-se, que atraves desta
andlise tedrica, torna-se possivel auferir qual o método mais adequado a implementar no decorrer
de um estudo, de forma a atingir os objetivos e, evidentemente, dar resposta a questdo de
investigacao inerente. A abordagem metodolégica de determinado estudo poderd, eventualmente,
seguir dois métodos: qualitativo ou quantitativo. Efetivamente trata-se de duas abordagens
distintas, sendo que, de forma rudimentar, pode-se diferenciar as mesmas pelo foco nos dados
numéricos (nimeros) ou ndo numéricos (palavras) (Saunders et al., 2009). De modo a
compreender sucintamente cada um destes dois tipos de abordagem, é introduzida a explicitagdo

simplificada das mesmas de seguida.

Uma metodologia cuja abordagem seja de carater qualitativo caracteriza-se por relatar a
complexidade do propdsito do estudo, ou seja, o foco desta € de natureza subjetiva em relacdo ao
objeto estudado. Para que seja possivel descrever a complexidade do problema é necessario
compreender e clarificar os pontos inerentes ao problema e os processos dinamicos que lhe estdo
adjacentes. Deste modo, pode-se dizer que esta abordagem ndo desconsidera o contexto em que
se encontra inserida a problematica e as suas caracteristicas para efeitos da investigacdo. Tal como
referido anteriormente, a abordagem qualitativa ndo se foca nos dados nimeros, tal ndo invalida
que os dados de uma analise desta indole ndo possam ser traduzidos em nimeros. A titulo de
exemplo desta metodologia qualitativa pode-se apontar os grupos focais, as técnicas projetivas, e

as entrevistas em profundidade.
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Por sua vez, a metodologia quantitativa qualifica-se pela sua especificidade em
guantificar estatisticamente as hipoteses formuladas, ou seja, pelo uso da quantificacdo. A
quantificacdo é tanto utilizada na fase de recolha de dados como também na etapa do tratamento
dos mesmos, aplicando-se as devidas técnicas estatisticas. Assim, a ambicdo de uma investigacao
guantitativa passa por encontrar relacbes entre variaveis, proceder a descricdo com base no
tratamento estatistico realizado sobre os dados recolhidos, como também testar e tirar as devidas
conclusdes. Os ingquéritos representam um exemplar cuja recolha de dados se apoiam em técnicas

estatisticas para a sua analise.

Portanto, entre estas abordagens é possivel destacar, de forma evidente, diferengas
crucias. Desde logo, salienta-se que uma andlise qualitativa detém um carater de subjetividade ao
passo que a andlise quantitativa se presa pela objetividade. A tipologia dos dados também
representa uma diferenca, a abordagem quantitativa apoia-se em dados codificados de forma
numeérica, sendo que a metodologia qualitativa retine dados que séo coletados de forma narrativa.
No que concerne a amostragem, a analise qualitativa utiliza uma pequena amostra de modo a
obter uma compreensdo aprofundada. Na abordagem quantitativa seleciona-se uma amostra
representativa de modo a que se consiga generalizar os resultados para a populacdo. O quadro que
se segue visa, de forma resumida, realcar as diferencas entre estes dois tipos de abordagem
metodoldgica.

Tabela 5 - Abordagem qualitativa versus abordagem quantitativa
Fonte: Elaboragéo propria

Abordagem qualitativa Abordagem quantitativa
Tipo de abordagem Subjetiva Obijetiva
Amostragem Pequena amostra Amostra representativa
Método de recolha Flexivel Estruturado
de dados
Dados Dados brutos séo palavras Dados brutos sdo nimeros

~ Provisorias e passiveis de .

Conclusoes sofrerem alteracdes Generalizadas

Tendo por base a questdo de investigacdo que conduz este estudo foi necessario
compreender que metodologia mais se adequaria, qual seria capaz de responder mais
eficientemente a devida questdo. Recordando a questdo inicial, “Qual o impacto da cultura
organizacional na gestdo do conhecimento em ambiente de projetos?”, verifica-se que esta se
inicia com o pronome interrogativo “qual”. Este pronome pode ser utilizado para formular uma
pergunta, direta ou indireta. Esta questdo, ao iniciar-se por este pronome em especifico, presume

que se desvende um ponto fulcral das teméticas que se encontram em investigacdo. Neste caso,
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que se seja capaz de mostrar os fatores da cultura organizacional que impacta a gestdo do

conhecimento.

Contudo, a escolha da metodologia ndo pode ser apenas baseada na questdo de
investigacdo que lidera o estudo, é igualmente importante analisar os objetivos que se pretende
atingir. Este procedimento torna-se crucial dado que determinadas abordagens metodologias
apresentam uma maior facilidade em atingir os objetivos que sdo delineados para o estudo de
forma sensivelmente mais concreta. No caso em especifico desta pesquisa o objetivo primordial
passa por investigar de que modo a cultura organizacional impacta a gestdo do conhecimento nas
organizacdes orientadas para projetos. O facto de restringir o ambito da investigacdo,
direcionando-0 apenas para as organizacfes orientadas para projetos, também repercute
consequéncias e aspetos crucias a ter em aten¢do na metodologia a escolher. No que respeita aos
objetivos especificos que contribuem também para o processo de investigacdo enumera-se a
identificacdo dos processos caracteristicos da gestdo de conhecimento empregues nas
organizagdes, como também analisar qual o impacto da cultura organizacional, na Gtica dos
gestores de projetos e dos elementos das equipas dos projetos, na gestdo do conhecimento. No
sentido deste Ultimo objetivo especifico espera-se conseguir percecionar quais as diferencas entre
ambas as visOes. Este desdobra-se ainda no facto de permitir averiguar em que termos a equipa,
na sua globalidade, se encontra em harmonia ou ndo no que respeita aos pontos abordados no
estudo.

Feita a reapreciagdo dos objetivos e da questdo de investigacdo formulada, a proxima
etapa passou por uma analise critica do mercado, de modo a compreender como estuda-lo. Uma
parte consideravel das organizac¢Ges portuguesas aplica, no seu dia a dia, metodologias de gestéo
de projetos e até mesmo de gestdo do conhecimento sem por vezes terem a nogdo que o fazem e
muito menos sem terem as metodologias para tal implementadas. Ao analisar as suas tarefas é
percetivel as caracteristicas dos projetos inerentes nas mesmas. Este aspeto pode ser mais
facilmente observavel em alguns sectores por contrapartida de outros, um exemplo recorrente é a
industria do calgcado que ndo reconhece a gestdo de projetos inerente as suas atividades. Tendo
por base este facto ficou definido que ndo se iria restringir o0 &ambito no que concerne ao sector de
atividade das organizacOes orientadas para projetos. A abrangéncia dos diversos sectores, trata-
se até certo ponto, de uma posicdo favoravel nesta investigacdo. Podera ser feita uma analise que
permita reconhecer as principais diferencas a nivel da gestdo do conhecimento nas organizacGes
orientadas para projetos dos diversos sectores, como também evidenciar 0s sectores que mais

relevancia ddo a esta tematica e por sua vez tém uma gestdo do conhecimento mais prospera.

Aliando os factos supra referidos e os aspetos da revisdo da literatura, ficou definido que

a metodologia a implementar seria uma abordagem quantitativa. Este tipo de metodologia, de
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forma generaliza, pressupdem o uso de inquéritos padronizados a aplicar a uma amostra
representativa do publico-alvo, com o proposito de mensurar a sua postura e as suas opinides.
Opta-se, assim, pela elaboragdo e distribuicdo de inquéritos para a recolha dos dados necessarios

para o desenvolvimento desta investigacdo.

A escolha desta metodologia recaiu sobre dois factos primordiais: sobre a complexidade
e subjetividade da tematica, como também sobre os estudos analisados na revisdo da literatura.
Como é possivel observavel ao longo da revisdo da literatura, a gestdo do conhecimento, e até
mesmo o0 conhecimento em si, como também a cultura organizacional sdo temas controversos.
Quer isto dizer que, em determinados pontos destes dominios as opinides ndo sdo consensuais,
tal facto é identificavel, por exemplo, na distingéo entre dados, informacao e conhecimento. Esta
barreira da subjetividade teria de ser ultrapassada no ambito deste estudo para que fosse possivel
chegar até as conclusbes que a questdo de investigacdo impde. Este carater subjetivo poderia
também representar um enviesamento do estudo caso a opinido pessoal dos investigadores fosse
transmitida através da metodologia, repercutindo-se numa clara influencia dos dados e ajustando
0S mesmos a opinido pessoal. Para minimizar ao maximo este possivel efeito, considerou-se que
0s inquéritos seriam a metodologia mais apropriada a aplicar de modo a ndo expor os inquiridos
a influéncia dos responsaveis pelo inquérito. Mais ainda, de forma a mitigar esta influéncia optou-
se pela utilizacdo de modelos e afirmacGes aplicados em outros estudos como sera explicitado

mais adiante.

Outro grande ponto chave para a escolha da abordagem quantitativa reincide sobre os
estudos analisados ao longo da revisdo da literatura que sustenta este trabalho. Observa-se, a
medida que se averigua estas investigacdes que a utilizacao de inquéritos no estudo da gestdo do
conhecimento e da cultura organizacional trata-se de uma préatica recorrente. De entre 0s artigos
analisados que optaram por uma abordagem quantitativa através de inquéritos enumera-se os de
Ajmal, Kekéle, & Koskinen (2009); Ajmal & Helo (2010); Amaral et al. (2016); Eskerod &
Skriver (2007); Kasvi et al. (2003); Zheng et al. (2010). Tendo por base estes factos e as analises
levadas a cabo, apurou-se que se aplicaria esta metodologia no estudo em questdo, dado que
propicia a captacdo da realidade da gestdo do conhecimento e da cultura organizacional nas

organizagdes em estudo numa escala significativa.

4.1- Inquérito

Na aplicacdo de uma metodologia através de inquéritos € fulcral distinguir duas fases: a
fase de construcdo do questionario e posteriormente a fase de recolhe de informacao. Comecando
por elucidar a primeira fase, um questionario pode ser definido, de forma modesta como um

conjunto de questdes, que apresenta como finalidade a recolha dos dados necessarios para se
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atingir o proposito de certa questdo, de certo estudo. Pode-se, como tal, referir que o questionario
passa pela estruturacdo das questbes e ordenagdo das mesmas para que posteriormente seja
possivel a aplicacdo destas ao publico alvo. A segunda fase consuma-se no momento em que 0s
individuos respondem ao inquérito, constituindo-se deste modo a base de dados com a informacéo

necessario para a aplicacao de técnicas estatisticas.

A realizacdo de um inquérito pode ser efetivada por via de correio eletronico ou fisico
ou via telefonica. E dedutivel que este método prescinde da presenca de um entrevistador, contudo
€ necessario que tanto quem distribui como quem se disponibiliza a responder possua 0s meios e
as informacdes eletrénicas ou telefonicas para que este se possa concretizar. As vantagens
associadas a realizacdo de inquéritos sdo a possibilidade de atingir um extenso nimero de pessoas
que podem estar situadas em diferentes localizagdes geograficas, possibilita que os inquiridos
responderam quando melhor lhes aprouver, 0 anonimato das respostas e ndo expdem os inquiridos
a influéncia do investigador. Contudo, a este método também estdo associadas algumas
desvantagens como a exclusdo inevitavel dos individuos que nao dispdem dos meios eletronicos
ou telefonicos, ndo sdo conhecidas as circunstancias em que o inquérito € respondido e caso haja
algum inequivoco relativamente a alguma questdo o esclarecimento do mesmo encontra-se

impossibilitado.

4.1.1- Estruturacdo do inquérito

De forma a estruturar o questionario referente a esta pesquisa optou-se pela categorizagéo
do mesmo em diferentes partes, em que cada uma delas se pressupdem a representar determinado
ponto fulcral do estudo. Como tal, procedeu-se a divisdo do inquérito em quatro partes principais.
A conjugacdo das questbes das quatro partes permite a obtencdo dos dados necessarios,
procedendo posteriormente ao cruzamento dos mesmo de forma a conseguir extrair a informagéao

gue se considera relevante para o estudo.

Como supra referido a divisdo do questionario recai sobre quatro pontos sendo eles 0s
dados pessoais, a cultura organizacional, gestdo do conhecimento e gestéo de projetos e por tltimo
uma seccao que se destina a opinido pessoal. Esta divisao foi realizada de forma estratégica, quer
isto dizer, para que se possa numa fase posterior, analisar os dados, conjugando as informacdes
das diferentes sec¢des do questionario. A conjugacdo dos mesmos ird permitir, por exemplo,
compreender os tipos de cultura organizacional presentes nas organizacgdes dos respondentes e
aspetos aliados gestdo do conhecimento conjugando esta variavel com a idade, o género e sector
por exemplo. De forma a entender, sucintamente, cada uma das sec¢des do questionério, de

seguida explicita-se devidamente as mesmas e 0 que é pretendido em cada uma.
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Figura 13 - Estrutura do inquérito desenvolvido

e Seccdo I: Dados pessoais

Na primeira parte do questionario objetiva-se a recolha dos dados pessoais do publico-
alvo, de forma a compreender os tracos gerais dos mesmos. Esta primeira seccdo torna-se
essencial para o desenhar das caracteristicas dos inquiridos, compreendendo de forma mais
coerente o perfil dos mesmos. Como tal, neste &mbito foi questionado: o género, a idade, nivel de
instrucdo, categoria profissional, sector de atividade da organizacdo que integram, o nimero de
anos que trabalha nessa mesma organizacdo, o tipo de empresa e o cargo. Como é possivel
observar, através da explicitacdo das questdes que foram incluidas no inquérito, esta prépria
seccao subdivide-se em duas subsecgdes. Ao analisar criticamente a rubrica relativa aos dados
pessoais compreende-se que determinadas questdes s@o direcionas a obter informacdo que
caracteriza o inquirido como pessoa, ou seja, 0 Seu género, instrucdo e a sua idade. O outro
fragmento das perguntas reserva-se a delinear o individuo no mundo de trabalho, sendo que tal é
possivel notar através das perguntas acerca do cargo que assume, da sua longevidade na

organizacdo em que se encontra, por exemplo.

A conjugacéo destas duas rubricas leva a que seja possivel concretizar uma caracterizagéo
generalista quanto ao publico-alvo em questdo. Para o ambito dos dados pessoais apenas se
incidiu o foco nos pontos efetivamente essenciais para o0 ambito do estudo, ndo se estendendo a
factos que seriam desnecessarios que ndo acarretassem beneficios ao estudo e que por sua vez

causariam a desvantagem de tornar o questiondrio ainda mais extenso.
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Figura 14 - Estrutura da seccao relativa aos dados pessoais

No que respeita a questdo referente a tipologia da organizacao, isto é, se se trata de um
micro, pequena, media ou grande empresa, é importante ressalvar que se adotou a caracterizagao
prevista no Decreto-lei n°® 372/2007, sendo que a certificacdo prevista no referente decreto-lei
compete ao IAPMEL, |. P. De acordo com o presente decreto-lei a categoria das micro, pequenas
e médias empresas (PME) é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas € cujo
volume de negdcios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balango total anual ndo excede
43 milhdes de euros. A figura que se segue visa elucidar sobre as diferencgas entre estes tipos de

classificagdo.
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Microempresa

N° de trabalhadores >10

Total balanco anual > 2 milhdes de euros

Pequena empresa

Ne de trabalhadores >50

Total balanco anual > 10 milhGes de euros

Média empresa

N° de trabalhadores > 250

Total balango anual > 43 milhdes de euros

Grande empresa

N° de trabalhadores 250
Excede um dos limites

Total balango anual 43 milhdes de euros

Figura 15 - Classificac&do dos tipos de empresa de acordo com Decreto-lei n® 372/2007

e Seccgdo Il: Cultura organizacional

Na segunda parte do questionario desenvolvido pretende-se enquadrar a cultura
organizacional, deste modo, evidencia-se a necessidade de encontrar uma forma realistica de
estudar e compreender a cultura organizacional vigente nas organizac¢fes dos individuos que
respondessem ao questiondrio. A cultura organizacional sendo um conceito abstrato por vezes
dificulta o seu estudo, ou seja, os individuos tém conhecimento de forma inconsciente da
existéncia da mesma na organizacao que prestam 0s seus servicos, contudo a sua explicitagéo e
caracterizacdo pode tornar-se uma tarefa custosa. Esta caracteristica inerente a cultura

organizacional de indole pessoal confere um certa complexidade e ambiguidade ao seu estudo.

Neste ambito, tornou-se crucial encontrar uma estratégia para aplicar ao questionario que

visasse facilitar a identificacdo da cultura organizacional presente nas organizacdes dos
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inquiridos. Surge a imperatividade de compreender qual o melhor método para a anélise da mesma
de modo a se manter o mais fiel possivel a realidade. Apds a andlise da revisdo da literatura,
constatou-se que o modelo de OCAI (Organizational Aculture Assessment Instrument) seria uma
boa aposta para ultrapassar este obstaculo da investigacdo. A aplicacdo deste modelo em alguns
dos estudos analisados destaca-se como 0 meio para alcancar esta fiabilidade. O modelo em
questdo trata-se de um exemplar que j& se encontra testado, sendo que este foi possivel analisar
no estudo de Cameron & Quinn, 2000, Deshpandé et al., 2012; Wiewiora et al., 2013, 2014 e
Tomitd & Vlaudutescu, 2014.

Cada organizagdo possui uma estrutura prépria de valores, e de modo a compreender a
cultura organizacional que mais se assemelha com a mesma surge o modelo OCAI. Este modelo
pressupem uma estrutura de valores concorrentes pautada por dois eixos, que por sua vez
constituem quatro tipos distintos de culturas. Para a analise da cultura vigente sdo avaliados seis
aspetos primordiais de uma cultura: caracteristicas dominantes, lideranca organizacional,
integracdo organizacional, critérios de sucesso, clima organizacional e estilo de gestdo. Em cada
um destes topicos apresenta-se quatro afirmacgdes que visdo descrever diferentes tipos de cultura.
O intuito passa pela distribui¢cdo de cem pontos pelos cenarios apresentados, sendo que para esta
mesma distribuicdo o indagado deve ter em consideracdo as semelhangas com a sua organizagao.
Assim, tendo por base o ambiente de trabalho de cada um, uma maior classificacdo deve ser
atribuida a afirmacdo que melhor traduza esse aspeto. Ressalva-se que nenhuma das afirmacdes

apresentadas é melhor ou pior, sdo apenas diferentes.
e Seccdo lll: GP & GC

Numa terceira fase do questionario é pretendido compreender a aplicagdo da gestdo de
projetos e gestdo do conhecimento nas organizacdes dos respondentes. A jungdo destas duas
teméticas em apenas uma se¢do do questionario trata-se de uma estratégia utilizada de forma a
ndo tornar o questionario demasiado extenso. Outro dos factos que contribui para tal remete-se ao
ponto fulcral que as unes, ou seja, ambas séo disciplinas que recorrem a gestdo. As finalidades
destas duas tematicas acabam por convergir, em certo ponto, visto que ambas visam a obtencdo

de melhorias como também o aprimorar da eficacia organizacional.

Tanto a gestdo de projetos como a gestdo do conhecimento sdo conceitos que se
encontram conectados por um conceito mais abrangente ainda: a gestdo. Ambas as atividades tém
como foco basilar a gestdo, contudo em objetos distintos, uma os projetos e outra o conhecimento.
Este facto ndo impossibilita a aplicacdo de ambas simultaneamente, muito pelo contrario, como
é constatado ao longo da revisdo da literatura os projetos em si sdo uma fonte rica de

conhecimento. Este conhecimento que abrange a esfera dos projetos e o que € criado no seio dos
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mesmos necessita de ser gerido de forma a ser integrado na base de conhecimento das
organizagdes, para gue este nao seja perdido. Como é possivel constatar a intera¢do entre ambos
é evidente e a0 mesmo tempo crucial, pois sem o conhecimento necessario a tarefa de concretizar
um projeto fica dificultada e, por sua vez, os projetos fomentam a criacdo de novos
conhecimentos. Tendo por base esta interacdo assumiu-se que o melhor seria conjugar a recolha

de dados destes dois temas em apenas uma sec¢do do questionario.

Tal como na fase anterior, o ponto de partida desta sec¢do assenta na revisao da literatura.
Através desta foi possivel compreender as diferentes técnicas aplicadas por distintos autores no
estudo da gestdo de projetos como também na gestdo do conhecimento. O inquérito foi a
metodologia utilizada por entre muitos dos autores dos artigos analisados, como tal assumiu-se
que estudos como o de Ajmal, Kekéle, & Koskinen (2009); Ajmal & Helo (2010); Eskerod &
Skriver (2007); Kasvi et al. (2003); Wiewiora et al. (2013) desempenhariam um papel basilar na
delineagdo da seccdo em questdo. Procedeu-se a uma recolha em massa das questdes utilizadas
nos inquéritos das investigacdes contempladas. Observou-se concretamente quais 0s pontos
abordados, analisando qual o foco das suas questdes e o propésito das mesmas. Apos a
aglomeracdo das questBes relevantes, procedeu-se a uma analise critica das mesmas, ou seja,
tentou-se compreender 0s pontos que eram comumente abordados em investigacfes distintas,
apurando as similitudes existentes entre as mesmas. Uma anélise criteriosa e cuidada permitiu
identificar os fatores que seriam interessantes e relevantes manter como base para efeitos deste
estudo. Diversas afirmac6es foram como tal estipuladas de forma a criar hipdteses para as que
seriam colocadas em pratica no &mbito do questionario em apreco. Apds ter um conjunto coeso
de afirmagGes procedeu-se a uma triagem das mesmas de modo a compreender se se verificava
de algum modo repetibilidade entre estas, como também perceber se havia questdes que poderiam
ser agregadas em apenas uma ou outras que faria sentido subdividir em duas. Esta anlise tornou-
se crucial pois determinou a objetividade da terceira parte do questionario. As afirmagdes apds
devidamente trabalhadas que integraram o questionario, encontram-se apresentadas na tabela que

Se segue.
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Tabela 6 - AfirmacGes formuladas no ambito do questionario da investigacao

1 | A minha organizacéo utiliza uma metodologia certificada de gestdo de projetos

2 | As metodologias de gestdo de projetos estdo bem definidas na minha organizacgéo, sendo
estas transversais.

3 | Na minha organizacdo, apesar de as metodologias de gestdo de projetos se encontrarem
bem definidas existe liberdade para adaptagdo das mesmas.

4 | Na minha organizacéo, o conhecimento é visto como uma fonte de poder.

5 | A minha organizacdo incentiva os colaboradores a partilhar e transferir conhecimento

6 | Quando se inicia um novo projeto na minha organizacao, é frequente a realizagcdo de uma
pesquisa sobre os conhecimentos existentes que possam ser benéficos para a realizagéo
deste mesmo projeto.

7 | Na minha organizacdo é frequente a concretizacdo de reunibes de grupo e de
brainstorming no ambito de cada projeto.

8 | Na minha organizagdo, quando um projeto fracassa todos os elementos da equipa do
projeto rednem-se e discutem o porqué.

9 | Aminha organizacdo tem a politica de realizar, frequentemente, reunides de forma a reunir
as ligdes aprendidas nos projetos.

10 | Na minha organizacdo, 0s gestores de projetos tém nogdo da importancia das licdes
aprendidas

11 | Na minha organizacao é frequente os gestores de projetos recorrem as licGes aprendidas
aquando da realizagdo de um novo projeto.

12 | A resolucgdo de problemas inerentes a um projeto, na minha organizacao, ¢ feita através
de um esfor¢co comum de toda a equipa do projeto

13 | Os gestores de projetos da minha organizagdo transmitem e incutem a importancia da
gestdo do conhecimento.

14 | A minha organizagéo, ap0s a aquisicao de novos conhecimentos preocupa-se em fomentar
e disseminar os mesmos através de reunifes, mentoring, etc.

15 | A minha organizagdo utiliza tanto meios tecnoldgicos como meios fisicos para armazenar
novos conhecimentos.

16 | Na minha organizacdo existe uma grande abertura entre todos os colaboradores para a
partilha de informac®es e/ou conhecimentos.

17 | Quando necessito de recolher informacdes e/ou conhecimento procuro, em primeiro lugar,
a ajuda dos meus colegas e posteriormente recorro a repositorios.

18 | Os experts em uma dada tematica sdo conhecidos na minha organizacdo, sendo que

guando necessito ndo tenho nenhum problema em recorrer a estes.
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19 | Na minha opinido pessoal, considero que a esséncia humana é um fator crucial na partilha
de conhecimento.

A estas afirmagfes conjugou-se uma escala de Likert de modo a compreender o nivel de
concordancia dos inquiridos. Este tipo de escalas sdo frequentemente utilizadas em questionarios
com o propdsito de medir a posi¢do e opinido com maior detalhe. A escala utilizada encontra-se
dividida em 6 niveis: 1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo concordo nem discordo; 4-
Concordo em parte; 5- Concordo e 6- Concordo totalmente. A escolha de uma escala de seis
niveis deve-se ao facto de tentar ultrapassar a tendéncia humana para se focar no ponto central,
no caso de escalas impares. Por sua vez, uma escala com apenas quatro niveis pareceu restringir
demasiado o nivel de resposta dos individuos, tendo por base a complexidade das questdes a
avaliar. Como tal, uma escala de seis niveis pareceu ser a mais adequada para o efeito pretendido
neste ponto, pois a complexidade e por vezes incerteza dos individuos quanto a resposta a dar &,
em certa parte, colmatada através desta escala. Permite-se que os inquiridos tenham mais opgao

de escolha, exprimindo de forma mais fiel a sua posicéo face as afirmacgdes apresentadas.

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Nio concordo nem discordo
4- Concordo em parte

5- Concordo

6- Concordo totalmente

Figura 16 - Escala de Likert adotada

e Seccdo IV: Aspetos de opinido pessoal

Esta seccdo pressupdem a conclusdo do questiondrio, sendo que se predispdem a
compreender qual a opinido pessoal dos inquiridos em relacdo a gestdo de conhecimento e a
gestdo de projetos das organizagdes que trabalham. Tratando-se esta parte do questionario de
tentar compreender a opinido pessoal foram realizadas questfes de resposta aberta. As questdes
de resposta aberta dao liberdade aos indagados de se exprimirem de forma mais minuciosa através
de uma frase ou um pequeno texto. Apenas duas questdes foram projetadas, sendo que a primeira

visa aprofundar de que modo os inquiridos explicam o funcionamento da gestdo de conhecimento
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das organizacGes que integram. Esta trata-se de uma pergunta de resposta aberta pois diferentes
individuos tém diferentes perce¢des do seu funcionamento, mesmo integrando a mesma empresa.
A segunda pergunta, pressupdem de forma claramente mais evidente a posicdo propria do
inquirido, apelando ao seu espirito critico como também criativo. Esta segunda interrogagdo
procura compreender de que modo os inquiridos consideram que seria possivel melhorar a gestao
do conhecimento no Ambito da gestdo de projetos das organizacdes em que trabalham, atendendo

as metodologias, técnicas e ferramentas que se encontram ao alcance da organizacao.

Para concluir, destinou-se uma parte para os inquiridos que, eventualmente, tivessem
curiosidade em receber e analisar os resultados decorrentes deste estudo. Como tal, os
interessados tinham a possibilidade de deixar o seu respetivo email e posteriormente, aquando da

conclusdo desta investigacdo pretende-se proceder ao envio da mesma aos interessados.
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5- RESULTADOS

O presente capitulo consiste na apresentacdo dos resultados recolhidos por meio do
inquérito desenvolvido de modo a compreender de que forma a cultura organizacional impacta a
gestdo do conhecimento em ambiente de projetos. O tratamento e analise estatistica dos dados foi
realizado com recurso ao software Statistical Package for Social Sciences (IBM SPSS, verséo
25.0). Para a obtencdo da analise destes resultados recorreu-se a estatistica descritiva,

correlacional e inferencial.

Na totalidade, obteve-se 226 respostas referentes ao inquérito divulgado. Contudo, a taxa
de conclusdo do questionario ndo é de 100%, mas sim de 60% o que leva a que 91 das respostas
dadas a este inquérito sejam excluidas por ndo terem sido completadas. Como tal, em anélise
neste capitulo estdo as 135 respostas recolhidas de forma integralmente completa. O primeiro
passo no tratamento dos dados passou pela recodificacdo das variaveis para uma linguagem que

o0 software conseguisse ler, ou seja, para uma linguagem numérica.

Comecando pela anélise dos aspetos relativos as caracteristicas pessoais dos individuos
verifica-se que o género masculino se destaca em rela¢do ao feminino e que a idade com a maior
representacdo é o intervalo de dos 38 aos 47 anos. O grau académico de mestrado trata-se da
habilitacdo académica mais representativa desta amostra com 52 individuos, seguindo-se o grau
de licenciatura com 38 individuos. Ainda de destacar a existéncia de 36 individuos com pdés-

graduacdo, 6 com doutoramento e 3 com o ensino secundario.
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Tabela 7 - Diviséo das respostas dos inquiridos no que concerne aos aspetos pessoais |

Frequéncia | Percentagem
Feminino 37 27,41
Género Masculino 98 72,59
Total 135 100,00
18 aos 27 anos 9 6,67
28 aos 37 anos 40 29,63
Idade 38 aos 47 anos 52 38,52
48 aos 57 anos 31 22,96
Mais de 58 anos 3 2,22
Total 135 100,00
Doutoramento 6 4,44
Ensino secundério 3 2,22
Habilitagdes | Licenciatura 38 28,15
académicas | Mestrado 52 38,52
Pds-graduacédo 36 26,67
Total 135 100,00

No que concerne ao ramo de atividade, verifica-se que maior nimero de respostas é
relativo ao setor das tecnologias da informacdo com uma percentagem de 36,30%. Em seguida
segue-se a opgao “Outro”, ou seja, nenhum dos sectores mencionados no questionario. O facto de
ndo se ter especificado a explicitagdo do sector em concreto leva a que as conclusdes e tirar a este
nivel estejam limitadas. As grandes empresas destacam-se na tipologia de empresa onde 0s
inquiridos prestam os seus servi¢os. Os individuos no que respeita ao cargo distribuem-se entre
67 colaboradores de departamento, 61 gestores de departamento e 7 CEO/ Diretor executivo/

Presidente.
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Tabela 8 - Diviséo das respostas dos inquiridos no que concerne aos aspetos pessoais |1

Frequéncia Percentagem

Comeércio por grosso e retalho 3 2,22
Construgéo civil 13 9,63
Educacéo 2 1,48
Financeiro 21 15,56
Outro 27 20,00
Ramo de atividade .
Saude 2 1,48
Setor pablico 6 4,44
Tecnologias da informacéo 49 36,30
Telecomunicagdes 12 8,89
Total 135 100,00
Grande empresa 70 51,85
Média empresa 42 31,11
Tipo de empresa | Microempresa 9 6,67
Pequena empresa 14 10,37
Total 135 100,00

CEO!/ Diretor executivo/

Presidente ! 519
Cargo Gestor de departamento 61 45,19
Colaborador de departamento 67 49,63
Total 135 100,00
1 a4 anos 45 33,33
10 a 14 anos 26 19,26
Ha quantos anos 15a 19 anos 8 5,93
trabalha na 20 ou mais anos 13 9,63
empresa? 5a9 anos 17 12,59
Menos de 1 ano 26 19,26
Total 135 100,00

No que respeita ao instrumento do modelo OCAI, primeiro procurou-se verificar a
fiabilidade do mesmo de forma a compreender se o instrumento mede consistentemente 0s Varios
tipos de cultura. De modo mais sucinto, pretende-se compreender se os diferentes itens que
assumem medir o0 mesmo tipo de cultura o fazem efetivamente. Para se conseguir mensurar esta

consisténcia inteira utilizou-se o Alfa de Cronbach, visto que este pretende traduzir o grau de
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uniformidade entre as respostas dos inquiridos aos itens do instrumento que se encontra em

estudo. O Alfa de Cronbach podera variar entre 0 e 1 sendo que:
= Se maior que 0,9 o instrumento apresenta uma muito boa consisténcia;
= Entre 0,8 e 0,9 o instrumento tem uma boa consisténcia;
= Entre 0,7 e 0,8 a consisténcia é razoavel;

=  Entre 0,6 e 0,7 considera-se uma consisténcia fraca;

Se for inferior a 0,6 a consisténcia é inadmissivel.

Ao proceder a analise de estudos anteriores que recorreram ao instrumento de OCAI verifica-
se que € possivel observar uma consisténcia interna aceitavel. Cameron & Quinn (2000) apontam
trés estudos em que é possivel notar este feito. O primeiro trata-se do estudo levado a cabo por
Quinn e Spreitezer (1991) a 86 empresas publicas em que foram coletadas 796 respostas.
Posteriormente, evidencia-se 0 estudo de Yeung, Brockank e Ulrich (1991) efetuado a 10 300
profissionais de 1064 empresas. Por Gltimo, o estudo realizado em instituigdes de ensino superior
de Zammuto e Krakower (1991) a 13 000 individuos. Estes trés estudos apontados evidencia a
presenca de uma boa consisténcia interna do instrumento em questéo, apresentando o Alfa de
Cronbach a oscilar entre 0 0,67 e 0 0,83.

A tabela que segue surge no ambito de comparar os coeficientes de Alfa de Cronbach obtidos
em cada tipo de perfil nesta presente investigacdo com os dos estudos referidos no paragrafo
anterior. Neste estudo os valores de Alfa de Cronbach variam entre 0,96 e 0,88. Apesar da
obtenc&o de valores ligeiramente mais elevados, confirma-se de igual modo a presenca de uma

boa consisténcia interna entre os quatro perfis de cultura.

Tabela 9 - Comparacao dos coeficientes de Alfa de Cronbach do instrumento OCAI

. . Yeung, Zammuto e
F::?JT?S ro;e Sp reg:zlgrn (E:}L991) Br_ockank ¢ LG insggsizgtgeéo
Ulrich (1991) (1991)
Clan 0,74 0,79 0,82 0,946
Adhocracy 0,79 0,8 0,83 0,957
Hierarchy 0,71 0,77 0,78 0,876
Market 0,73 0,76 0,67 0,916

Apos determinar a fiabilidade do modelo procedeu-se a uma andlise mais aprofundada do

modelo, comegando-se por analisar a soma dos construtos de cada um dos tipos de cultura para
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todas as respostas. Quer dizer, que em cada linha de resposta somou-se a pontuagdo atribuida pelo
inquirido para as afirmacGes que caracterizam a cultura clan, por exemplo. Este trabalho foi
efetuado com o intuito de compreender qual a pontuacdo média que cada cultura registou tendo
por base as respostas dos inquiridos. Do que € conseguido apurar através desta analise rudimentar,
pressupdem-se uma maior presenca da cultura do tipo market por entre os individuos e uma menor
presenca da cultura ahdocracy. Contudo esta trata-se de uma observacao dos dados elementar que

deve ser suportada por outras analises.

Tabela 10 - Médias observadas nos diferentes tipos de cultura

MEDIA
Clan Ahdocracy Hierarchy Market
N Valido 135 135 135 135
Omisso 0 0 0 0
Média 232,00 226,15 254,07 257,63
Erro Desvio 155,231 152,536 138,199 147,503

Como tal e de modo a conseguir extrair a informacdo pretendida no que concerne as
culturas organizacionais identificadas e comparar as mesmas com 0s restantes construtos do

inquérito procedeu-se a uma andlise fatorial. Para cada tipo de cultura foi realizada a respetiva

Posteriormente e de forma tentar compreender eventuais diferengas que poderiam existir
entre as tipologias de cultura e o género, procedeu-se a realizacdo de um teste de T para amostras
independentes. Para o teste de Levene, tanto na cultura clan como na cultura markey ndo se rejeita
a hipétese nula da igualdade das variancias, uma vez que o nivel de significancia é inferior a 0.05.
Por sua vez, nos parametros do mesmo teste para a cultura hierarchy e cultura ahdocracy rejeita-
se a hipdtese nula, assumindo a ndo igualdade de variancia entre o género feminino e masculino.
No que concerne ao teste T, em todos os tipos de cultura ndo se rejeita a igualdade do género nos
tipos de cultura observados. Deste modo, verifica-se ndo existir diferencas estatisticamente

significativas em nenhuma das tipologias.
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Tabela 11 - Teste T: tipo de cultura versus género

Teste de amostras independentes

. Sig. (2
Z Sig. t df
g extremidades)
Variancias iguais 4,923 ,028 -1,660 126 ,099
assumidas
Clan .
Variancias iguais -1,784 | 71,211 ,079
nao assumidas
Variancias iguais 3,110 ,080 -1,007 127 ,316
assumidas
Ahdocracy .
Variancias iguais -1,104 | 74,112 273
nao assumidas
Variancias iguais 1,947 ,165 -1,781 125 ,077
. assumidas
Hierarchy .
Variancias iguais -1,925 | 65,236 ,059
nao assumidas
Variancias iguais 7,028 ,009 -,940 128 ,349
assumidas
Market A .
Variancias iguais -1,095 | 89,681 277
nao assumidas

De forma a compreender se existem possiveis diferencas estatisticamente significativas
entre os tipos de cultura e o ramo de atividade como também os tipos de cultura e os tipos de
empresas realizou-se testes ANOVA one-way. No que respeita aos setores de atividade estudados
verifica-se que em nenhum dos casos se rejeita a hipétese nula, assumindo-se a igualdade das
médias nos diferentes grupos observado. Mais uma vez verifica-se ndo existir diferencas

estatisticamente significativas desta vez no ramo de atividade que os inquiridos operam.
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Tabela 12 - Teste ANOVA: tipo de cultura versus ramo de atividade

ANOVA
Soma dos of Quat,alr_ado 7 Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 10,841 8 1,355 1,388 | ,208
Clan Nos grupos 116,159 119 ,976
Total 127,000 127
Entre Grupos 13,765 8 1,721 1,807 | ,082
Ahdocracy Nos grupos 114,235 120 ,952
Total 128,000 128
Entre Grupos 5,191 8 ,649 ,634 | ,748
Hierarchy Nos grupos 120,809 118 1,024
Total 126,000 126
Entre Grupos 7,468 8 ,934 ,929 ,495
Market Nos grupos 121,532 121 1,004
Total 129,000 129

Aprofundando esta analise de forma a compreender qual a cultura com maior presenca

em cada ramo de atividade procurou-se compreender qual seria a maior média em cada tipo de

cultura. Os resultados encontrados encontram-se expostos na tabela que segue. O sector em que

se verifica uma maior média no que se refere a cultura clan é o do comércio por grosso e retalho

e o das tecnologias de informacao. O sector da saude e a categoria “outro” a cultura que se verifica

mais evidente é a ahdocracy. A cultura hierarchy é salientada no ramo de atividade da educagéo

e do sector publico. Por ultimo, a cultura market destaca de entre os ramos de atividade da

construcao civil e financeiro.
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Tabela 13 - Médias observadas nos diferentes tipos de cultura tendo por base o ramo de atividade

Cultura Clan Cultura Cultura Cultura
Ahdocracy Hierarchy Market
M+ DP M+ DP M+ DP M+ DP

Cleeieis per -0,1093 | 1,1215 | -0,4279 | 0,5210 | -0,5334 | 0,6945 | -0,4650 | 0,9683
grosso e retalho
Construcao civil -0,1056 | 1,0641 | -0,1850 | 0,9456 | -0,0605 | 0,9539 | 0,0302 | 0,8617
Educacéo -0,9548 -0,8710 0,5008 -1,2273
Financeiro -0,3101 | 0,9388 | -0,4065 | 0,8341 | 0,0397 | 0,8731 | 0,0850 | 1,0194
Outro -0,2061 | 0,9045 | -0,0271 | 0,8492 | -0,2596 | 1,0263 | -0,1879 | 1,0163
Saude 1,0104 1,1828 0,1740 0,5857 | 0,5236
Setor publico -0,2569 | 0,4914 | -0,6622 | 04724 | 0,5593 | 0,7873 | -0,6027 | 0,4707
Tecnolog 1as e 0,3374 | 1,0348 | 0,3099 | 1,0955 | 0,0599 | 1,0557 | 0,057 | 1,0233
informacéo
Telecomunicagfes -0,0558 | 1,1191 | 0,1216 | 1,1895 | 0,1249 | 1,1974 | 0,2611 | 1,1811

No que respeita ao teste ANOVA entre a 0s tipos de empresa e as tipologias de cultura

organizacional o mesmo ndo acontece. O nivel de significadncia em todos os tipos de cultura é

inferior a 0.05, o que leva a rejeicdo da hip6tese nula da igualdade das médias nos diferentes tipos

de empresa. Assume-se que é pouco provavel que a média dos tipos de cultura organizacional

seja igual para os tipos de empresa apontados.

Tabela 14 - Teste ANOVA: tipo de cultura versus tipo de empresa

ANOVA
Soma dos df Qua(,:Irfeldo 2 sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 15,866 3 5,289 5,901 | ,001
Clan Nos grupos 111,134 124 ,896
Total 127,000 127
Entre Grupos 14,878 3 4,959 5,480 | ,001
Ahdocracy Nos grupos 113,122 125 ,905
Total 128,000 128
Entre Grupos 9,337 3 3,112 3,282 | ,023
Hierarchy Nos grupos 116,663 123 ,948
Total 126,000 126
Entre Grupos 10,771 3 3,590 3,826 | ,012
Market Nos grupos 118,229 126 ,938
Total 129,000 129
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Procurou-se, de igual modo analisar qual a cultura mais evidenciada em cada um dos
cargos, ou seja, em cada uma das fungdes dos inquiridos. Como é possivel analisar através da
tabela abaixo apresentada os cargos de colaborador de departamento, em média, caracterizam a
sua organizacdo pela presenca de uma cultura do tipo hierarchy. Por sua vez, 0s gestores de
departamento ressalvam a presenca de uma cultura do tipo market e os CEO/ Diretores

executivos/ Presidentes apontam para uma cultura do tipo clan.

Tabela 15- Médias observadas nos diferentes tipos de cultura tendo por base o cargo

Cultura Cultura Cultura

Cultura Clan Ahdocracy Hierarchy Markek

M=+ DP M= DP M= DP M= DP

CEO!/ Diretor

executivo/ 16814 | 05742 | 1,5232 |0,9038 | 0,7138 | 0,9610 | 0,9801 | 1,2094
Presidente

Gestor de 0,0056 | 0,9321 | -0,0114 | 0,9826 | -0,1002 | 1,0177 | 0,0148 | 1,0311
departamento

Colaborador de

-0,1920 | 0,9279 | -0,1563 | 0,8931 | 0,0114 | 0,9698 | -0,1209 | 0,8988
departamento

Com o proposito de alcangar resultados estatisticos entre os tipos de culturas
organizacionais e a gestdo do conhecimento, procedeu-se numa primeira fase a0 mesmo que
processo que se fez na cultura, isto é, a analise fatorial. Realizou-se a analise fatorial tendo por
base as afirmagOes presentes no inquérito referentes a gestdo do conhecimento e desta maneira
encontrou-se uma variavel que resumia as restantes iniciais. VVerifica-se que existe uma correlagdo
linear entre a cultura organizacional e a gestdo do conhecimento, sendo esta uma correlagdo
positiva. Dado que o nivel de significancia do teste na cultura hierarchy é superior a 0,05, ndo se
rejeita a hipdtese de correlagdo ser zero na populagdo. Contudo, nos restantes tipos de cultura

rejeita-se a hipotese de a correlagdo ser zero na populacao.

Tabela 16 - Correlagdo de Pearson: tipo de cultura versus gestdo do conhecimento

Clan Ahdocracy | Hierarchy Market

Correlagéo de
Gestdo do Pearson 370 361 0,117 264
conhecimento | Sig. (2 _ 0,000 0,000 0192 2002
extremidades)

No ambito das préaticas de gestdo de conhecimento empregues nas organizagdes orientadas
para projetos em estudo procedeu-se a analise grafica das afirmac6es que fazem referéncia a estas

mesmas préaticas. As declaragdes analisadas foram:
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o Na minha organizacdo é frequente a concretizacdo de reunifes de grupo e de

brainstorming no &mbito de cada projeto;

o Na minha organizacdo quando um projeto fracassa todos os elementos da equipa do

projeto relinem-se e discutem o porqué;

o A minha organizagdo tem a politica de realizar, frequentemente, reunides de forma a

reunir as licGes aprendidas nos projetos.

o A minha organizagdo, ap6s a aquisicdo de novos conhecimentos preocupa-se em

fomentar e disseminar os mesmos através de reunides, mentoring, etc;

o A minha organizacdo utiliza tanto meios tecnol6gicos como meios fisicos para armazenar

novos conhecimentos;

o Quando necessito de recolher informagdes e/ou conhecimento procuro, em primeiro

lugar, a ajuda dos meus colegas e posteriormente recorro a repositorios.

A selegdo destas afirmacdes para esta respetiva observacdo teve por base a referéncia
explicita a préaticas de gestdo de conhecimento. Por préaticas de gestdo do conhecimento entende-
se as reunides de kick-off, sessdes de brainstorming e reunifes no ambito do fracasso de um
projeto, como também reuniBes e préticas de disseminagdo de conhecimento, entre outras

referidas ao longo desta investigacao.

Do gréfico obtido, no que concerne ao fracasso de um projeto, compreende-se que 0
tratamento deste topico ainda é algo a trabalhar nas organizacdes estudadas. Dos 135 inquiridos
55 discordam com a afirmagdo ‘“Na minha organiza¢do quando um projeto fracassa todos os
elementos da equipa do projeto reinem-se e discutem o porqué.”. Este ponto trata-se de uma das
barreiras a gestdo do conhecimento, visto que 0 ndo tratamento dos conhecimentos relacionados
com o fracasso reflete-se no ndo fortalecimento dos repositdrios organizacionais, resultando no
desencadeamento de futuros erros similares. Ndo existe o armazenamento do conhecimento
gerado no ambito do fracasso dos projetos. Tal facto leva a perda de conhecimento fulcral, que

caso fosse devidamente explorado poderia contribuir para o aprimorar da eficacia organizacional.
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N individuos

Na minha organizagfio, quando um projeto fracassa todos os elementos da equipa do projeto reiinem-se e discutem o porqué.

40

1- Discordo 2-Discordo 3-Néo concordo 4 Concordo em 5Concordo G- Concordo
totalmente nem discordo parte totalmente

Na minha organizaciio, quando um projeto fracassa todos os elementos da equipa do projeto retinem-se e discutem o porque.

Gréfico 1 - Nivel de concordancia com a afirma¢do “Na minha organizag¢do quando um projeto fracassa todos os

elementos da equipa do projeto retinem-se e discutem o porqué.”

No que se refere ao topico das licdes aprendidas verifica-se que nas organizagdes em

estudo a préatica de se realizar reunides em detrimento deste propdsito ndo é frequente. 66 dos

inquiridos ndo concordam com a afirmagdo de “A minha organizacdo tem a politica de realizar,

frequentemente, reunides de forma a reunir as ligdes aprendidas nos projetos.”, sugerindo que esta

trata-se de uma politica que ndo se encontra ainda muito enraizada nos habitos das organizagdes.

N de individuos

A minha organizacio tem a politica de realizar, frequentemente, reunides de forma a reunir as licies aprendidas nos projetos.

50

1- Discordo 2-Discordo 3-Néo concordo 4 Concordo em 5Concordo 6- Concordo

totalmente nem discordo patte totalmente

A minha organizaciio tem a politica de realizar, frequentemente, reuniées de forma a reunir as licies aprendidas nos projetos.

Gréfico 2 - Nivel de concordancia com a afirmagdo “A minha organizagdo tem a politica de realizar,

s

[frequentemente, reunioes de forma a reunir as li¢ées aprendidas nos projetos.’
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Contudo, nota-se uma interessante e intrigante diferenca com uma afirmacao que também
se relaciona com as ligdes aprendias. Na afirmagdo “Na minha organizagdo, os gestores de
projetos tém nogdo da importincia das licdes aprendidas.” o nivel de concordancia mais
frequentemente apontado foi “S- Concordo”, sendo que o nivel que se verifica de seguida é “2-
Discordo”. Esta divergéncia, mesmo no que concerne a realizagdo de licdes aprendidas revele um

certo fator de incongruéncia.

Na minha organizaciio, os gestores de projetos tém nocéio da importincia das liches aprendidas

N individuos

1- Discordo 2-Discordo 3-Néo concordo 4 Concordo em 5Concordo G- Concordo
totalmente nem discordo parte totalmente

Na minha organizaciio, 05 gestores de projetos tém nociio da importincia das licées aprendidas

Grafico 3 - Nivel de concordancia com a afirmacéo "Na minha organizagéo os gestores tém nogdo da importancia

das ligdes aprendidas

Na temaética de reunides de brainstorming como também de reunibes de grupo no ambito
de cada projeto, sendo que nestas reunides de grupo se pode considerar as reunides de kick-off, as
opinides ndo sdo consensuais. Verifica-se uma divisdo dos inquiridos entre os diferentes niveis
de concordéancia. Contudo, o nivel que apresenta maior frequéncia € o nivel 5, com 36 inquiridos
a concordarem com esta afirmagdo. De seguida com uma frequéncia muito semelhante entre si
apresenta-se o nivel 4 (concordo em parte), o nivel 2 (discordo) e o nivel 3 (ndo concordo nem

discordo) respetivamente.
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Na minha organizacio é frequente a concretizagio de reuniées de grupo e de brainstorming no ambito de cada projeto.

40

N° de individuos

1- Discordo 2-Discordo 3-Néo concordo 4 Concordo em 5Concordo G- Concordo
totalmente nem discordo parte totalmente

Na minha organizaciio é frequente a concretizacio de reunides de grupo e de brainstorming no imbito de cada projeto.

Gréfico 4 - Nivel de concordancia com a afirmacéo "Na minha organizacéo € frequente a concretizagao de reunides

de grupo e de brainstorming no ambito de cada projeto."

Um dos objetivos tracados para esta investigagdo pressupdem a andlise do impacto da
cultura organizacional na gestdo do conhecimento, na ética dos gestores de projetos e dos
elementos das equipas dos projetos, percecionando quais as diferencas entre ambas as visoes. Para
se conseguir alcangar este objetivo procedeu-se a realizacdo de um teste ANOVA. Num primeiro
construto analisou-se a variavel relativa ao cargo com a variavel de gestdo do conhecimento, esta
ultima refere-se a global, isto é, a variavel obtida apés a analise fatorial das diferentes afirmacdes
inerentes a gestdo do conhecimento. Conclui-se deste primeiro teste que ndo se verifica a
igualdade das médias nas diferentes categorias profissionais observadas, levando a rejeicdo da
hipé6tese nula. O gréfico que se segue permite efetuar esta mesma leitura.
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Percegéo sobre a gestd do conhecimento VS cargo dos individuos
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Gréfico 5 - Percecdo sobre a gestdo do conhecimento tendo por base o cargo dos inquiridos
De forma a obter uma analise minuciosa em relacéo a este objetivo, concretizou-se a
andlise de teste ANOVA, sendo que desta vez analisou-se a variavel “cargo” e algumas das

diversas afirmacOes presentes no inquérito. Através desta observagdo pretende-se compreender

se em alguma das afirmac@es a hipotese nula ndo € rejeitada, levando a aceitagdo da igualdade

das médias entre os grupos em observacao. As afirmacdes analisadas foram:

O

Na minha organizacdo, o conhecimento é visto como uma fonte de poder;

Os gestores de projetos da minha organizagdo transmitem e incutem a importancia da
gestdo do conhecimento;

Na minha organizagdo, os gestores de projetos tém nocdo da importancia das licGes
aprendidas;

Os experts em uma dada tematica sdo conhecidos na minha organizacdo, sendo que

guando necessito ndo tenho nenhum problema em recorrer a estes;

Quando se inicia um novo projeto na minha organizacao, € frequente a realizagdo de uma
pesquisa sobre 0s conhecimentos existentes que possam ser benéficos para a realizacdo
deste mesmao projeto;

Na minha organizacdo é frequente a concretizacdo de reunides de grupo e de
brainstorming no &mbito de cada projeto.
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A excecdo do teste ANOVA realizado com a primeira afirmago apresentada, em todos
0s testes realizados com as restantes afirmages rejeita-se a hipdtese nula dado que o nivel de
significancia é menor que 0.05. Assume-se a igualdade das médias na percecdo do conhecimento
como fonte de poder entre os CEO/Executivo/ diretor, gestor de departamento e colaborar de
departamento, sendo que nas restantes alegacdes tal ndo acontece. E visivel que apenas na
declaragdo que conjetura que o conhecimento é visto como fonte de poder as opinides dos
diferentes grupos convergem. Em cada um dos diferentes grupos observa-se que a tendéncia é

para concordar com esta afirmacao.

Colaborador de departamento ( analista, Gestor de departamento ( projetos, financeiros,
CEQ/ Diretor executivo/ Presidente administrativo, empreiteiro, engenheiro, ete) recurso humanos, marketing, etc)

25

20

Contagem

Na minha organizaciio, o conhecimento é visto como uma fonte de poder

Gréfico 6 - Nivel de concordancia com a afirmagdo "Na minha organiza¢do o conhecimento €é visto como uma fonte

de poder” tendo por base o cargo dos inquiridos

No que respeita as variaveis inerentes Unica e exclusivamente a gestdo de projetos,
determina-se que na maioria das organizacOes estudadas aplica-se metodologias de gestdo de
projetos certificadas. Contudo, quando questionados sobre a definigdo concreta de tais
metodologias nas suas organizagdes as opinides dividem-se. Observa-se que apesar de a utilizagdo
das metodologias certificadas estar presente nas empresas a sua efetiva definicdo ndo o esta. Este
facto poderd constituir entraves ao nivel da organizacdo, ndo fomentando a prosperidade da
organizacdo. A definicdo incompleta ou ndo objetiva das metodologias de gestdo de projetos
poderd levar a que os individuos de uma mesma organizacdo apresentem visoes diferentes sobre

0s construtos da gestéo de projetos.
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A minha organizacfio utiliza uma metodologia certificada de gestiio de projetos.
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N* de individues

1- Discordo 2- Discordo 3- Mo concorde 4- Concorde em  5- Concordo 6- Concordo
totalmente nem discordo parte totalmente

A minha organizaciio utiliza wma metodologia certificada de gestio de projetos.

Gréfico 7 - Nivel de concordancia com a afirmacéo " A minha organizagao utiliza uma metodologia certificada de

gestdo de projetos”

As metodologias de gestio de projetos estio bem definidas na minha organizagio, sendo estas transversais.

40

N* de individuos

1- Discordo 2- Discordo 3- M&o concorde  4- Concorde em 5- Concordo 6- Concordo

totalmente nem discordo parte totalmente

As metodologias de gestiio de projetos estiio bem definidas na minha organizacio, sendo estas transversais.

Gréfico 8 - Nivel de concordancia com a afirmacgéo "As metodologias de gestdo de projetos estdo bem definidas na

minha organizagdo, sendo estas transversais”’

Para a analise das questdes de resposta aberta optou-se por modificar a abordagem levada
a cabo até entdo. Dado se trata de perguntas de resposta aberta, ndo se verifica a existéncia de um
padrdo de resposta definido para as mesmas, cada inquirido poderia escrever o que lhe aprouve-
se, expondo assim a sua opinido. Algumas das respostas foram desconsideradas visto que néo se
tratava efetivamente de respostas as questdes. Tais respostas desconsideradas sdo referentes a
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pontos finais, respostas como “N/A”. Para proceder a analise das repostas dos inquiridos aliou-se
a observacdo individual de cada resposta dada pelos inquiridos uma analise de conteddo, através
de nuvem de palavras. Esta abordagem permite salientar as palavras mais referidas ao longo das

respostas dos inquiridos.

A primeira questdo de resposta aberta presente no questionario é: “De forma sucinta,
como explica o funcionamento da gestdo do conhecimento na sua organizagdo?”. Através da
analise da nuvem de palavras verifica-se que as palavras que se destacam sdo partilha, processo,
colaborador, forma, organizacdo, equipa e empresa. Parece-se, deste modo, salientar-se a
importancia dos processos e das equipas como um todo da organizacdo e como meio para a
transmissdo de conhecimento. Contudo, da observacdo efetuada, de forma individual, a cada
resposta verifica-se que alguns inquiridos afirmam que a gestdo do conhecimento € inexistente
nas organizagBes em que prestam os seus servi¢os. Do mesmo modo também se salienta que
alguns dos inquiridos afirmam que a gestdo do conhecimento é restrita a posicao hierarquica. A
evidéncia de elaboracdo de reunides, pratica inerente da gestdo do conhecimento € referida como
um habito da organizagdo de alguns individuos. Verifica-se que a implementacdo da gestdo do
conhecimento e das suas préaticas inerentes ndo é consensual nas organizac@es. Este tipo de gestdo
ainda é descartado por diversas organizagdes.
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A segunda pergunta de resposta aberta formulada foi: “Tendo por base as metodologias,
técnicas e ferramentas ao alcance da sua organizagdo, como considera ser possivel melhorar a
gestdo do conhecimento no ambito da gestdo de projetos?”. A nuvem de palavras encontrada
sugere que os vocdbulos com maior repetibilidade por entre as respostas dos inquiridos foram
projeto, gestdo, informacdo, processo, mais e conhecimento. Da nuvem de palavras nada em

concreto se torna conclusivo.

A0 passo que ao analisar as respostas uma a uma verifica-se que é diversas vezes sugerido
pelos inquiridos a realizacdo de reunides, workshops, como também a cria¢do e atualizacéo de
repositorios. O tratamento das lessons leaned é também ressalvado como uma medida que podera
contribuir para a melhoria da gestéo do conhecimento nas organizagdes. A propria implementacao
de metodologias de gestdo de projetos é uma op¢do sugerida. Constata-se que as sugestdes
referidas sdo, na verdade, préaticas regulares de gestdo do conhecimento. Mais uma vez se

evidéncia a ndo aplicacdo deste tipo de gestdo no contexto organizacional estudado.
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6- CONCLUSAO

Este trata-se do ultimo capitulo deste trabalho de investigacdo, sendo que é através deste
que se pretende expor as conclusBes decorrentes deste estudo, notar as limitagcdes do trabalho

como também apontar propostas de trabalhos futuros.

Como analisado ao longo da revisdo da literatura a visdo do mercado tem sofrido diversas
muta¢Oes, sendo que atualmente o conhecimento é visto como a principal fonte de vantagem
competitiva. Consequentemente, a gestdo do conhecimento tem ganho um papel de extrema
relevancia nos dias de hoje. Surge assim a necessidade de compreender como € que a gestdo do
conhecimento pode ser 0 mais eficaz possivel, levando as organizagdes a atingir a vantagem
competitiva. Deste modo, com este trabalho pretendeu-se analisar quais 0s impactos da cultura

organizacional em ambiente de projetos na gestdo do conhecimento.

Realca-se que a presente dissertacdo delineou como objetivo primordial a investigacao
dos impactos da cultura organizacional na gestdo do conhecimento nas organizagdes orientadas
para projetos. O decorrente estudo propicia uma mais valia ao nivel da compreensdo da gestdo do
conhecimento nas organizagdes orientadas para projetos do mercado nacional, aliada aos
impactos da cultura das mesmas. Este estudo contribui, como tal, para o enriquecimento do

conhecimento inerente as tematicas e para o aperfeigoamento da aplicacdo pratica das mesmas.

Como é possivel observar através do estudo de todas as variaveis abordadas ao longo da
exposicao dos resultados, a tematica da gestdo do conhecimento ndo é uniforme nas organizacdes
estudadas. Nem todas as organizagBes aplicam gestdo de conhecimento nas suas atividades
diérias. Verifica-se que este ainda é um tdépico por descobrir em algumas organizagdes e por
contrapartida noutras € necessario um reajuste da estratégia associada a gestdo do conhecimento

de forma a que eficécia organizacional seja maximizada.

Através da andlise dos resultados verifica-se que a cultura organizacional influencia a
gestdo do conhecimento, dado que as varidveis apresentam uma correlagéo entre si. A influencia
da cultura organizacional na gestdo do conhecimento j& se encontra, efetivamente comprovada
através de estudos como o de Ajmal et al. (2009), Eskerod & Skriver (2007) e Wei & Miraglia
(2017). Contudo, o foco primordial deste trabalho ndo passa pela influencia da cultura na gestéo

do conhecimento, mas sim pelo impacto da mesma.

O impacto da cultura organizacional na gestdo do conhecimento € significativo em
determinados pontos, sendo que se realga que diferentes tipos de cultura impactam de forma
diferente a gestdo do conhecimento. A investigacdo levado a cabo por Wiewiora et al. (2013)

realca também esta mesma evidéncia, sendo que este estudo tem por base o contexto australiano.
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Diferentes tipos de cultura assumem diferentes valores bases, assunc¢des e crengas, sendo que
estas desigualdades transparecem através dos impactos na gestdo do conhecimento das

organizacoes.

Os incentivos organizacionais no sentido de promover a partilha e transferéncia de
conhecimento por entre 0s colaboradores é impactado pela cultura organizacional de acordo com
os dados analisados. Diferentes culturas caracterizam-se por assumirem diferentes valores
basilares, sendo que a partilha de conhecimento e os incentivos a mesma séo encarados de formas
distintas em diferentes culturas. A importancia atribuida a partilha de conhecimento nas
organizagdes advém em parte dos valores que a especializam. Diferentes valores organizacionais
levam a atribuicdo de uma importancia diferente a esta pratica. Ou seja, apesar de néo existir uma
cultura superior a outra, verifica-se que diferentes culturas tem um diferente posicionamento no
que concerne a partilha de conhecimento. Como tal, é possivel deduzir que de facto se verifica a
existéncia de culturas mais propicias a partilna de conhecimento acabam por demostrar um
impacto benéfico das mesmas ao nivel da gestdo do conhecimento. O sucesso das praticas de
gestdo do conhecimento é suscetivel de ser superior em culturas cujo incentivo da partilha de
conhecimento € valorizado, sendo que a valorizacdo difere consoante os valores e assun¢des
béasicas de cada tipo de cultura. Em alguns dos estudos analisados é possivel analisar com maior
detalhe tal evidéncia. O estudo levado a cabo por Wiewiora et al., 2014 constatou que
determinados valores culturais, como 0s que compdem uma cultura do tipo clan melhoram
significativamente o nivel de confianga existente entre 0s gestores de projetos, que por sua vez

culmina numa maior abertura a partilha de conhecimento.

De igual modo, constata-se que a cultura organizacional tem impacto a nivel das praticas
da gestdo do conhecimento, sendo este o ponto crucial deste estudo. Na sua maioria o estudo
consegue percecionar quais os impactos a nivel das praticas da gestdo de conhecimento. Isto deve-
se ao facto de se ter dado uma atencao superior as praticas de gestdo do conhecimento ao longo
das afirmag0es presentes no inquérito distribuido. Tanto as reunides de brainstorming, as reunides
no ambito dos projetos, as reunides de li¢cdes aprendidas, a revisdo de licGes aprendidas e o
tratamento do fracasso dos projetos sdo impactados pela cultura de uma organizagdo pois
diferentes culturas levam a diferentes posicoes em relacéo a estas praticas. Tal leva a concluir que
estas préaticas sdo percecionadas de diferentes formas consoante a cultura vigente na organizacao.
Mais uma vez é realcada a importancia dos valores que constituem a cultura de uma organizagdo

e 0 modo como os mesmos podem conduzir a diferentes interpretacbes das mesmas paticas.

Ainda no que concerne as praticas supra referidas constata-se que as mesmas nao sao
vistas de maneira consensual em diferentes culturas nas organizac@es orientadas para projetos.

Deste modo, denota-se uma fraqueza nas organizagdes orientadas para projetos. Tal como
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analisado ao longo da revisédo da literatura, o conhecimento é vislumbrado como 0 meio para se
alcancar a vantagem competitiva. Como tal, a gestdo do conhecimento deve ser um fator crucial
nas organizacdes, sendo que a sua gestdo implica a aplicacdo de praticas inerentes ao
conhecimento. Se estas praticas ndo sdo valorizadas por entre as diferentes culturas das
organizagdes, refuta-se o alcance da vantagem competitiva. A diferenciacdo em prol do alcance
da vantagem competitiva requer a aplicacdo e valorizacdo destas praticas de gestdo do
conhecimento. Este constato pressupdem que o conhecimento pode ainda ndo ser completamente
vislumbrado como o meio das organizaces orientadas para projetos nacionais atingirem esta

vantagem.

Continuando na reflexdo do impacto da cultura organizacional na gestdo do
conhecimento, apurou-se determinados pontos em que a cultura vigente na organizagdo ndo
aparenta impactar a gestdo do conhecimento. Um desses pontos € relativo a utilizagdo tantos de
meios fisicos como de meios tecnoldgicos para integrar os novos conhecimentos no seio da
organizacdo. Nao se evidencia diferencas estatisticas que ressalvem que diferentes tipos de cultura
levam & utilizagio de apenas um destes meios ou n&o utilizem nenhum. E realgado também que a
utilizacdo de meios fisicos na integracéo de novos conhecimentos ndo € uma préatica obsoleta dada
a era tecnoldgica vivénciada. A conjugacédo de fontes tanto tecnoldgicas como fisicas é encarada
como uma das praticas de gestdo do conhecimento empregues nas organizagdes, que nao é

impactada pela cultura vigente nas organizagdes.

Outro dos aspetos, cuja cultura ndo parece interferir, é referente aos experts de uma
organizacdo e a entreajuda. A procura de ajuda recorrendo tanto aos experts como a outros
colaboradores, aquando de dificuldades relacionadas com as atividades a desempenhar ndo é
impactada pela cultura de uma organizagdo. Como tal, infere-se que seja qual for a cultura
presente numa organizacdo, a mesma ndo apresenta resultados estatisticos que permitam concluir
gue a o espirito de ajuda entre os colabores seja impactado. O nivel de abertura e 0 a vontade,
para pedir ajuda a outros membros da organizacgdo, estatisticamente, reflete que a cultura néo é

um fator influenciador desta préatica nas organizagdes orientadas para projetos em estudo.

6.1- Alcance dos objetivos

Relativamente aos objetivos delineados, e nomeadamente o objetivo da identificacdo dos
processos caracteristicos da gestdo dos conhecimentos empregues nas organizacdes em estudo, o
mesmo foi alcancado através da observacao das afirmacgdes presentes no questionario. Ao analisar
o nivel de concordancia dos inquiridos com as afirmacOes relativas as praticas de gestdo de
conhecimento empregues nas organizacdes foi possivel compreender se essas mesmas praticas se

aplicam nas suas organizagdes. Através da analise grafica dos niveis de concordéncia as
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afirmac0es, constata-se que das praticas questionadas as que efetivamente se destacam, com um
nivel de concordancia positivo, passam pelas reunies de grupo, de brainstorming no &mbito de
cada projeto e a utilizacdo de repositorios. Por reuniGes de grupo entende-se que existe
efetivamente uma preocupacdo inicial de planeamento dos projetos. E ressalva-se, assim, a
importancia de reunir a equipa aquando do inicio de cada projeto. Sublinha-se a importancia de
reunies no ambito de cada projeto de modo desenhar o decorrer do projeto, como também
obtencdo de novas ideias através da técnica de brainstorming. Contudo, 0 mesmo nao acontece
no momento em que se encerra um projeto, isto é, ndo se evidencia a realiza¢do de reunides no
ambito das licBes aprendidas. E descartada, de certo modo, a importancia das licdes aprendidas
em prol da eficicia das organizacdes, alegando que a importancia atribuida ao inicio de um projeto
é significativamente superior que ao fecho do mesmo. O ndo tratamento das licbes aprendidas
acarreta entraves para a organizagédo, dado que segundo Wiewiora et al., 2009 estas se assumem
como a chave da experiéncia inerente aos projetos, constituindo uma base de suporte a realizagdo
de projetos futuros. A devida retencdo e tratamento do conhecimento resultante de um projeto
ainda ndo € encarada com a importancia devida, descurando-se deste modo as li¢oes aprendidas.

Porém, apesar de ndo se verificar a adogdo da pratica de reunides que visao recolher e
analisar as licfes aprendidas, na sua maioria os inquiridos afirmam que os gestores de projetos
das suas organizaces, reconhecem a devida importancia associada as mesmas. E evidente a
incongruéncia associada as li¢des aprendidas. Nao é possivel constatar qual o facto que leva a que
a importancia seja reconhecida, mas que ndo seja aplicado na esfera da realizagdo dos projetos.

As raz@es para que tal aconteca constituem uma tematica interessante para estudos futuros.

Tendo ainda por base o objetivo referido, das praticas de gestdo de conhecimento,
constata-se que o tratamento do fracasso inerente aos projetos ainda é visto como préatica ndo
aceitavel e ndo recorrente. Na sua maioria 0s inquiridos afirmam que o tratamento do fracasso
dos projetos ndo é realizado, ndo existe a jungdo da equipa em prol de compreender 0s erros
cometidos. Estes erros, por vezes visto como algo mau no seio organizacional, devem ser
encarados como o meio para aprimorar a eficacia organizacional. Se ndo houver esta analise
critica sobre 0 que ndo correu como expectavel, a probabilidade de se cometer 0s mesmos erros
é grande, sendo que ndo é detetada em que fase do projeto se deu o respetivo lapso. Ndo se da o
tratamento do conhecimento que advém dos erros que, por sua vez, poderia permitir o
robustecimento da eficacia organizacional e robustecer a organizagédo. Esta pratica, constitui um
dos fatores que contribuem para o alcance da vantagem competitiva, apesar de ndo ser visionada

deste modo, mas sim como um tabu.

A compreensdo de como determinados tipos de cultura organizacional congestionam a

gestdo do conhecimento nas organizacGes orientadas para projetos também foi um dos objetivos
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delineados para esta investigacdo. E importante neste contexto realgar que, tal como proferido por
Cameron & Quinn, 2000, ndo existem culturas melhores ou piores, mas sim culturas diferentes,

sendo que cada cultura tem por base diferentes valores.

Ao analisar os testes estatisticos realizados no sentido de atingir este objetivo constata-se
que as diferencas realgadas entre os tipos de cultura analisados e as afirmacBes formuladas
envolvem o gestor de projetos. Verifica-se uma divergéncia ao nivel do papel do gestor de
projetos no que concerne a importancia que os mesmos incutem em relagdo as licGes aprendidas
como também a relevancia da prépria gestdo do conhecimento e a frequéncia com que 0s mesmos
recorrem as licBes aprendidas. Tais factos levam a concluir que o papel do gestor de projetos é
desempenhado de diferentes modos consoante a cultura vigente na organizacao. Diferentes tipos
de cultura levam a que as aplicacOes préaticas da gestdo do conhecimento sejam encaradas de
formas distintas pelos gestores de projetos dessas organizacdes. O tipo de cultura impacta a gestao
de um gestor de projeto no que respeita aos projetos que dirige. Ressalva-se também que o
tratamento dado ap6s a aquisicdo de novos conhecimentos, mais especificamente a sua
disseminagdo por meio de reunides, mentoring e outras técnicas também diverge consoante o tipo

de cultura pelo qual as organizacdes se regem.

O ultimo objetivo tragado passa por analisar a percecdo da gestdo do conhecimento na
Gtica dos gestores de projetos e dos elementos da equipa, notando as diferencas entre ambas as
perspetivas. Aquando da execucdo da analise estatistica dos dados este objetivo teve de passar a
abranger também o cargo de CEO/ Diretor executivo/ Presidente, dado que esta categoria também
foi abrangida no inquérito desenvolvido. Como tal, percecionou-se as diferencas existentes na
oOtica do CEO/ Diretor executivo/ Presidente, do gestor de projeto e dos colaboradores em relagéo
a gestdo de conhecimento. Numa primeira fase ao analisar o gréafico de bloxpot presente no
capitulo inerente aos resultados, verifica-se uma desigualdade de médias nas diferentes categorias
profissionais observadas, ou seja, a percecdo dos diferentes cargos difere na temética de gestéo
do conhecimento. E possivel assinalar uma diferenca mais acentuada entre a percecio dos
colaboradores de departamento e 0 CEO/ Diretor executivo/ Presidente, do que entre 0s gestores
de projetos e os colaboradores como inicialmente objetivado. Tal leva a crer que a gestdo do
conhecimento ndo é percecionada da mesma maneira por diferentes categorias profissionais, o

que assinala que diferentes cargos assumem diferentes visdes no que concerne a esta tematica.

Foi igualmente possivel verificar em que afirmacBes é que a discordancia entre os
diferentes cargos é significativa através de testes ANOVA. Todavia, estes testes assinalam a
existéncia, neste caso de divergéncia nas respostas, mas nao onde residem as diferencas em si. As
diferencas mais significativas ao nivel destas trés categorias profissionais estao interligadas com

as licBes aprendidas. Verifica-se que a nocdo das licdes aprendidas, o recorrer as mesmas e até
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mesmo a preocupac¢do em analisar os conhecimentos existentes aquando do inicio de um projeto
caracterizam-se por serem temas controversos entre os diferentes grupos. Ao longo das
afirmacdes em que ndo foi constatada a igualdade das médias nos diferentes grupos em estudo,
notou-se que as diferencas significativas entre 0s grupos sdo mais acentuadas entre o cargo de
CEOQ!/ Diretor executivo/ Presidente e os colaboradores de departamento, de acordo como teste de
Tukey HSD. Apesar de divergir do objetivo tracado verifica-se a as diferencas sdo mais

significativas entre os cargos superiores de uma empresa € 0s cargos mais inferiores.

N&o obstante as diferencas realcadas ao longo do paragrafo anterior, examinou-se que
todos o0s cargos assumem que o conhecimento é percecionado como uma fonte de poder nas
organizagdes onde prestam 0s seus servi¢os. Esta associacdo pode-se dever a fatores positivos
como também negativos da associacao do conhecimento ao poder, sendo que através deste estudo
tal nfo é possivel apurar. E interessante também ressalvar que ndo se evidenciam diferencas
estatisticamente significativas no que concerne a afirmagao “A resolugdo de problemas inerentes
a um projeto, na minha organizacdo, é feita através de um esfor¢co comum de toda a equipa do
projeto.”. Graficamente, verifica-se que os diferentes cargos apresentam um nivel de frequéncia
superior no nivel de concordancia positivo. Constata-se que, ao nivel da resolugédo de problemas
inerentes aos projetos, um esforgo transversal ¢ feito de modo a solucionar os mesmos. E realgado
neste &mbito o reconhecimento da realizacdo de um esforco comum ao nivel organizacional e dos
elementos dos projetos de modo a serem atingidos os macros definidos e se assegurar a eficécia

da organizacao.

6.2- Limitac0es e dificuldades

Ao longo deste investigacdes foram experienciadas certas dificuldades, sendo que as
principais incidem sobre a selecdo da literatura e da metodologia. A abundéncia e diversidade de
literatura existente levou a que fosse necessario realizar uma filtragdo minuciosa e objetiva de
forma a reunir a informagdo que realmente seria necessaria e pertinente no ambito desta
investigacdo. Relativamente a metodologia, enfrentou-se dificuldades ao nivel de encontrar a
objetividade necessaria para abordar nos inquéritos temas subjetivos tal como é a cultura

organizacional.

6.3- Sugestdes de trabalhos futuros

Ao longo do desenrolar desta dissertagdo despertou-se um interesse em esmiugar
determinados pontos onde existe a obrigatoriedade do seu desenvolvimento, contribuindo para
um conhecimento aprofundado dos mesmos. Um desses pontos trata-se de compreender o papel
das licBes aprendidas nas organizacgdes orientadas para projetos em Portugal. Tal como observado

neste trabalho a importancia das licbes aprendidas é reconhecida, contudo 0 mesmo ndo se
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constata no que concerne a sua aplicagdo. Um entendimento mais aprofundado do papel das licdes
aprendidas no dia-a-dia das organizacdes trata-se de uma dindmica relevante no &mbito de estudos
futuros.

Para além deste tdpico, considera-se que o dominio das barreiras da cultura
organizacional também se apresenta como um possivel tema de trabalhos futuros. Quando se fala
das barreiras da cultura organizacional, é concretamente, a especificacdo dos fatores da cultura
gue congestionam uma consistente transferéncia do conhecimento. Tal trabalho suscitaria uma
listagem que poderia auxiliar as organizacdes a ultrapassarem 0s entraves que a sua cultura

propicia na gestdo do conhecimento.
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8- ANEXOS

Anexo 1
e Género
Género
M Feminino
M \Masculino
Graéfico 9 - Género
Anexo 2
e Idade
Idade
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28 aos 37 anos 38 aos 47 anos 48 ans 57 anos Mais de 58 anos

Idade

Gréfico 10 - Idade
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Anexo 3

e Habilitagdes académicas

Habilitacoes académicas
B0
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Ensino secundario Licenciatura Pds-graduacéao Mestrado Doutoramento
Nivel académico
Gréfico 11 - Habilitacdes académicas
Anexo 4

e Ramo de atividade

Ramo de atividade

Comeércio por grosso e retalho
M Construciio civil
M Educagio
W Financeiro
I Outro
W cande
" Setor prblico
W Tecnologias da informag 3o
U Telecomunicagdes

Gréfico 12 - Ramo de atividade
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Anexo 5

e Tipo de empresa

Tino de empresa
(2]
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Microempresa Pequena empresa Media empresa Grande empresa
Tipo de empresa
Grafico 13 - Tipo de empresa
Anexo 6
e Cargo
Cargo

CEQ/ Diretor executivo/
Presidente

I Gestor de departamento

M Colaborador de departamento

Grafico 14 - Cargo
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Anexo 7

e Numero de anos que trabalha na organizagéo

Ha quantos anos trabalha na empresa?
50
g
8
©
E
o
=
Menos de 1 ano 1 a4 anos 5a 9 anos 10 a 14 anos 15 a 19 anos 20 ou mais anos
Ha quantos anos trabalha na empresa?
Grafico 15 - Nimero de anos que trabalha na organizagao
Anexo 8

N* de individuos

Na minha organizagéio, apesar de as metodologias de gestio de projetos se encontrarem bem definidas existe liberdade para

adaptacfio das mesmas.

6- Concorde
parte totalmente

3- M&o concorde  4- Concordo em 5- Concordo

nem discorde

1- Discordo 2- Discordo

totalmente

Na minha organizaciio, apesar de as metodologias de gestfio de projetos se encontrarem bem definidas existe
liberdade para adaptacio das mesmas.

Gréfico 16 - Nivel de concorddncia com a afirma¢do “Na minha organizagao apesar de as metodologias de gestdo

de projetos se encontrarem bem definidas existe liberdade para adaptacdo das mesmas”
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Anexo 9

=,

YR

Na minha opiniéio p 1,

uos

N° de i

0 que a

4 Concordo em patte 5 Concordo

2-Discordo 3- Néo concordo nem
discordo
Na minka opinisio p o idero que a 1

& um fator crucial na partilha de conhecimento.

6- Concordo totalmente

€ um fator crucial na partilha de conhecimento.

Gréfico 17 - Nivel de concorddncia com a afirma¢do “Na minha opinido pessoal, considero que a esséncia humana é

um fator crucial na partilha do conhecimento”

Anexo 10

Contagem

CEOQ/ Direter executivol
Presidente

Colaborador de
departamento ( analista,
administrative, empreiteiro,
engenheiro, ete)

Cargo_Cod

Gestor de departamento (
projetos, financeiros, recurso
humanos, marketing, etc)

Os gestores
de projetos da
minha
organizacio
transmitem e
incutem a
importincia
da gestio do
conhecimento

Wi
Mz
| Efu]
W40
W50
[Cls,00

Graéfico 18 - Nivel de concordancia com a afirmacgao "Os gestores de projetos da minha organizacao transmitem e

incutem a importancia da gestdo do conhecimento” tendo por base o cargo dos inquiridos
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Anexo 11

Tabela 17 - Teste ANOVA: cargo versus afirma¢do “Na minha organizagdo, o conhecimento é visto como uma fonte

de poder”
ANOVA
S d drad
oma dos Df Qual r_a 0 7 Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 5,532 2 2,766 1,703 ,186
Nos grupos 214,468 132 1,625
Total 220,000 134

Anexo 12

Tabela 18 - Teste ANOVA: cargo versus afirmagdo “Na minha organizagdo, os gestores de projetos tém nogdo da

importancia das ligoes aprendidas”

ANOVA
Soma dos of Quafir_ado 2 Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 19,638 2 9,819 5,341 ,006
Nos grupos 242,688 132 1,839
Total 262,326 134

Anexo 13

Tabela 19 - Teste ANOVA: cargo versus afirmagdo “Os gestores de projetos da minha organiza¢do transmitem e

incutem a importancia da gestdo do conhecimento”

ANOVA
Soma dos of Qua(,:Ir_ado ~ Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 16,505 2 8,252 5,318 ,006
Nos grupos 204,828 132 1,552
Total 221,333 134
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Anexo 14

Tabela 20 - Teste de Tukey: cargo versus afirmac¢ao “Os gestores de projetos da minha organizacao transmitem e

incutem a importdncia da gestdo do conhecimento”

Comparacg6es multiplas

Tukey HSD
Intervalo de
Diferenca . Confianca 95%
Cargo Cargo . Erro Sig. . e
meédia (1-J) Limite Limite
inferior | superior
Colaborador de
CEO/ Diretor 1,61194 ,49481 ,004 ,4390 2,7849
) departamento
executivo/
. Gestor de
Presidente 1,42623 49711 ,013 2479 2,6046
departamento
CEO!/ Diretor
. . -1,61194 ,49481 ,004 -2,7849 -,4390
Colaborador de | executivo/ Presidente
departamento Gestor de
-,18571 ,22045 677 -, 7083 ,3369
departamento
CEO!/ Diretor
. . -1,42623 49711 ,013 -2,6046 -,2479
Gestor de executivo/ Presidente
departamento Colaborador de
P 18571 | 22045 | 677 | -3369 | 7083
departamento
Anexo 15

Tabela 21 - Teste ANOVA: cargo versus afirmagdo “Na minha organizag¢do, os gestores de projetos tém no¢do da

importancia das ligoes aprendidas”

ANOVA
Soma dos Quadrado i
Df L. Z Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 19,638 2 9,819 5,341 ,006
Nos grupos 242,688 132 1,839
Total 262,326 134
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Anexo 16

Tabela 22 - Teste de Tukey. cargo versus afirmac¢dao “Na minha organizagdo, os gestores de projetos tém nogdo da

importancia das ligées aprendidas”

Comparacg0es multiplas

Tukey HSD
Intervalo de
Diferenca i Confianca 95%
Cargo Cargo L. ¢ Erro Sig. . g i _0
media (1-J) Limite | Limite
inferior |superior
. Colaborador de 1,62687 ,53860 | ,008 ,3501 2,9036
CEO!/ Diretor
i departamento
executivo/
. Gestor de 1,18033 ,54110 | ,078 -1023 | 2,4630
Presidente
departamento
CEO!/ Diretor -1,62687 | ,53860 | ,008 | -2,9036 | -,3501
Colaborador de | executivo/ Presidente
departamento Gestor de -,44654 23996 | ,154 -1,0154 ,1223
departamento
CEO!/ Diretor -1,18033 | 54110 | ,078 | -2,4630 ,1023
Gestor de executivo/ Presidente
departamento Colaborador de 44654 23996 | ,154 -,1223 1,0154
departamento
Anexo 17
Tabela 23 - Teste ANOVA: cargo versus afirmac¢ao “Os experts em uma dada temdtica sdo conhecidos na minha
organizagdo, sendo que quando necessito ndo tenho nenhum problema em recorrer a estes”
ANOVA
Soma dos uadrado
df Q L. Z Sig.
Quadrados Médio
Entre Grupos 9,579 2 4,789 3,231 ,043
Nos grupos 195,681 132 1,482
Total 205,259 134
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Anexo 18

Tabela 24 - Teste ANOVA: cargo versus afirmagdo “Quando se inicia um novo projeto na minha organizacao, é
frequente a realizacdo de uma pesquisa sobre os conhecimentos existentes que possam ser benéficos para a

realizagdo deste mesmo projeto”

ANOVA
Soma dos Quadrado .
DF . YA Sig.
Quadrados Meédio
Entre Grupos 22,989 2 11,495 6,377 ,002
Nos grupos 237,944 132 1,803
Total 260,933 134

Anexo 19

e Inquérito elaborado
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A gestao do conhecimento nas organizacoes orientadas para

projetos: o impacto da cultura organizacional

Dissertacao do Mestrado em Gestao de Projetos

No ambito do Mestrado em Gestao de Projetos encontro-me a desenvolver a
minha dissertacdo cujo o tema é "A gestao do conhecimento nas organizagoes
orientadas para projetos: o impacto da cultura organizacional”. De forma a
prosseguir com esta pesquisa apostei numa metodologia quantitativa e por
conseguinte redigi este questionario.

As respostas recolhidas serao o meio de suporte para a retirada de conclusoes
do estudo que levo a cabo com esta dissertagao.

Deste modo, agradeco que respondam ao questionario que se segue.

As respostas serao anonimas e serao tratadas com confidencialidade

Mestrado em Gestao de Projetos
Escola Superior de Tecnologia e Gestao - Politécnico do Porto




A gestao do conhecimento nas organizacoes orientadas para
projetos: o impacto da cultura organizacional

Dados gerais

*1. Género

_ ) Feminino

_ ) Masculino

* 2. |ldade

() 18 aos 27 anos
) 28 aos 37 anos

() 38 aos 47 anos

* 3. Habilitacdes académicas
) Ensino secundario
") Licenciatura

() Pés-graduacio

* 4, Ramo de atividade

() Construgao civil
) Educacgio

) Financeiro

() satde

() Tecnologias da informacio

() 48 aos 57 anos

Mais de 58 anos

~ Mestrado

Doutoramento

Setor publico

) Comeércio por grosso e retalho

Telecomunicagoes

() Outro




* 5. Tipo de empresa

) Microempresa
) Pequena empresa
) Média empresa

") Grande empresa

* 6. Cargo

) CEO/ Diretor executivo/ Presidente
() Gestor de departamento ( projetos, financeiros, recurso humanos, marketing, etc)

") Colaborador de departamento ( analista, administrativo, empreiteiro, engenheiro, etc)

* 7. Ha quantos anos trabalha na empresa?

") Menos de 1ano () 10 a14 anos
") 1a4anos ( ) 15a19 anos
. ) 5a9anos () 20 ou mais anos




A gestao do conhecimento nas organizacoes orientadas para

projetos: o impacto da cultura organizacional

Cultura organizacional- modelo OCAI

Cada questao que se segue traduz descritivamente quatro organizacoes.
Distribua 100 pontos pelos quatro cenarios apresentados em cada questao,
tendo por base as semelhancas que apresentam com a sua organizacgao.
Nenhum dos cenarios é o melhor ou o pior, sao apenas diferentes. Para cada
questao o total devera ser sempre 100 pontos.

* 8. Caracteristicas dominantes

0 10 20 30 40 50 60 70 80 920 100

A organizacao é

muito familiar,

sendo que as . o . — .
p e s s o a s S N R s '\ 4 \ s s /I
parecem dar

muito de si

A organizagao é

dinamica e

empreendedora,

sendo que as

pessoas estdo o O O O O o o o o o
predispostas a

correr riscos e

tomar

iniciativas

A organizacao é

estruturada e

formal, sendo os

colaborados e o o e e o e @ o o
regidos por

normas e

burocracias

A organizagao é

orientada para

os resultados,

sendo que as — —~ — —~ —
pessoas sao . SN . ',_ﬂ J A A ," N R A AN
orientadas para
a produtividade
e para o sucesso




* 9. Lideranga organizacional

0] 10

A lideranga na
organizagao é
geralmente
exemplo de apoio,
aconselhamento e
treino

A lideranca na
organizagao é
geralmente
exemplo de
empreendedorismo,
inovacao e
disposicao para
correr riscos

A lideranca na
organizacgdo é
geralmente
exemplo de
objetividade,
competitividade e
orientagao para os
resultados

A lideranca na
organizagao é
geralmente

exemplo de
coordenacao,
organizacgao e

eficiéncia continua

20

30

40

50

60

70

80

920

100




*10. Integracao organizacional

0 10 20 30

Aintegracao é
promovida
através da
lealdade e
empenho. O
compromisso
paracoma
organizagao é
elevado

Aintegracao é
promovida
através do énfase
atribuido a
inovacdo e
desenvolvimento.
O importante é
estar na
vanguarda

Aintegracao é
promovida
através dos
procedimentos
formais, das
regras e das
politicas. A
estabilidade e o
equilibrio sao
fundamentais

Aintegracao é
promovida
através da
realizacdo de
objetivos.
Ganhar, ser
energético e
combativo sao
temas
recorrentes

40

50

60

70

80

20

100




*11. Critérios de sucesso

O sucesso
organizacional
define-se com
base no
desenvolvimento
dos recursos
humanos, do
espirito de equipa
e respeito mutuo

O sucesso
organizacional
define.se com
base na
singularidade e
inovacao de
produtos/servicgos.
E lider no produto
e na inovacao

O sucesso
organizacional
define-se com
base na eficiéncia.
Atribui-se muito
relevancia ao
controlo de custos
e a satisfacao dos
compromissos

O sucesso
organizacional
define-se com
base na conquista
e supremacia de
mercado. A
lideranca do
mercado e a
vantagem
competitiva sao
pontos fulcrais

40

50

60

70

80

920

100




*12. Clima organizacional

O clima
organizacional
caracteriza-se
pela lealdade e
confianca
mutua. Existe
um elevado grau
de confianca e
de abertura

O clima
organizacional
caracteriza-se
pelo dinamismo
e coesao. Existe
uma
predisposicao
para
aprendizagem e
para enfrentar
novos desafios

O clima
organizacional
caracteriza-se
pela
estabilidade e
permanéncia.
As regras sao
seguidas a risca

Oclima
organizacional
caracteriza-se
pela
competitividade
e resultados.
Enfase na
superacao dos
objetivos e da
concorréncia

20

30

40

50

60

70

80

920

100




*13. Estilo de gestao

O estilo de
gestao é
caracterizado
pelo espirito de
equipa,
consenso e
participacao

O estilo de
gestao é
caracterizado
pelainiciativa,
valorizacao da
autonomia e
inovacao

O estilo de
gestao é
caracterizado
pela
conformidade,
estabilidade de
relacoOes e zelar
pela seguranca
de emprego

O estilo de
gestao é
caracterizado
pela
produtividade,
alcance de
objetivos e
grande
exigéncia

40

50

60

70

80

920

100




A gestao do conhecimento nas organizacoes orientadas para

projetos: o impacto da cultura organizacional

Gestao do conhecimento

Em cada afirmacao apresentada coloque uma cruz (X) na opcao que considera
traduzir melhor a sua organizagao tendo em conta as seguintes alternativas:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Nem concordo nem discordo
4- Concordo em parte

5- Concordo

6- Concordo totalmente

*14. Gestao de projetos e gestao do conhecimento

3- Nao
1- Discordo concordo nem 4- Concordo 6- Concordo
totalmente  2- Discordo discordo em parte 5 Concordo  totalmente
A minha
organizacao
utiliza uma

metodologia ) () () ()
certificada de

gestdo de

projetos.

As metodologias

de gestao de

projetos estao

bem definidas na . . o . . .
minha — - N » )
organizacao,

sendo estas

transversais.

Na minha
organizacao,
apesar de as
metodologias de
gestao de
projetos se
encontrarem
bem

definidas existe
liberdade para
adaptacio das
mesmas.

10



Na minha
organizacao, o
conhecimento é
visto como uma
fonte de poder.

A minha
organizacao
incentiva os
colaboradores a
partilhar e
transferir
conhecimento.

Quando se inicia
um novo projeto
na minha
organizacao, é
frequente a
realizacdo de
uma pesquisa
sobre os
conhecimentos
existentes que
possam ser
benéficos para a
realizacdo deste
mesmo projeto.

Na minha
organizagao é
frequente a
concretizacao de
reunides de
grupo e de
brainstorming
no ambito de
cada projeto.

Na minha
organizacao,
quando um
projeto fracassa
todos os
elementos da
equipa do
projeto reinem-
se e discutem o
porqué.

1- Discordo
totalmente

2- Discordo

3- Nao

concordo nem 4- Concordo

discordo

em parte

5 Concordo

6- Concordo
totalmente

11



3- Nao

1- Discordo concordo nem 4- Concordo

totalmente  2- Discordo discordo

A minha
organizacao tem
a politica de
realizar,
frequentemente,
reunioes de
forma a reunir as
licoes
aprendidas nos
projetos.

Na minha

organizacao, os
gestores de

projetos tém )
nocio da -
importancia das

licoes

aprendidas

Na minha
organizagao é
frequente os
gestores de
projetos
recorrem as
licoes
aprendidas
aquando da
realizacdo de um
novo projeto.

A resolucdo de
problemas
inerentes aum
projeto, na
minha
organizacao, é
feita através de
um esforco
comum de toda
aequipado
projeto.

em parte

5 Concordo

6- Concordo
totalmente

12



3- Nao

1- Discordo concordo nem 4- Concordo

totalmente  2- Discordo discordo em parte 5 Concordo
Os gestores de
projetos da
minha
organizacio
transmitem e
incutem a
importancia da
gestdo do
conhecimento.

A minha
organizacao,
apds a aquisicao
de novos
conhecimentos
preocupa-se em
fomentar e
disseminar os
mesmos através
de reunioes,
mentoring, etc.

A minha
organizacgao
utiliza tanto
meios
tecnolégicos
como meios
fisicos para
armazenar
novos
conhecimentos.

Na minha

organizacao

existe uma

grande abertura

entre todos os —~ .
colaboradores ' ~ ! -/
para a partilha

de informacgoes

e/ou

conhecimentos.

6- Concordo
totalmente
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Quando
necessito de
recolher
informacodes
e/ou
conhecimento
procuro, em
primeiro lugar, a
ajuda dos meus
colegas e
posteriormente
recorro a
repositorios.

Os experts em
uma dada
tematica sao
conhecidos na
minha
organizacao,
sendo que
quando
necessito nao
tenho nenhum
problema em
recorrer a estes.

Na minha
opiniao pessoal,
considero que a
esséncia
humana é um
fator crucial na
partilha de
conhecimento.

1- Discordo
totalmente

2- Discordo

3- Nao

concordo nem 4- Concordo

discordo

em parte

5 Concordo

6- Concordo
totalmente
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A gestao do conhecimento nas organizacoes orientadas para
projetos: o impacto da cultura organizacional
Opiniao

*15. De forma sucinta, como explica o funcionamento da gestao do conhecimento
na sua organiza¢ao?

*16. Tendo por base as metodologias, técnicas e ferramentas ao alcance da sua
organizacao, como considera ser possivel melhorar a gestao do conhecimento
no ambito da gestao de projetos?
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A gestao do conhecimento nas organizacoes orientadas para
projetos: o impacto da cultura organizacional

17. Caso tenha curiosidade e pretenda, posteriormente, receber os resultados
decorrentes deste estudo deixe o seu email
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