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Resumo: O contexto atual de rapida mudanga das sociedades requer novos modelos de gestdo
organizacional. A Gestdo do Conhecimento passa a fazer parte da estratégia empresarial e mais
recentemente torna-se prioridade dos Governos sendo a sua implementacdo realizada através dos
servicos da Administracdo Publica. Esta dissertacdo apresenta um estudo de caso de uma Instituicdo
de Ensino Superior Publico e tem como objetivo analisar em que estado se encontram um conjunto de
praticas de gestdo do conhecimento, a sua implementacéo e mais valias para a instituicdo. Para tal foi
realizado um questionario eletrénico aos colaboradores ndo docentes dessa instituicdo para aferir da
sua percecdo face a essas praticas de gestdo do conhecimento e assim propor um modelo de melhoria
quer das praticas de gestdo do conhecimento ja existentes quer de outras tidas por relevantes de se

implementarem.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, administracdo publica, ensino superior

Abstract: The current context of rapid change in societies requires new models of organizational
management. Knowledge Management becomes part of the business strategy and more recently it has
become a priority for Governments and its implementation is carried out through Public
Administration services. This dissertation presents a case study of a Public Higher Education
University and aims to analyze in what state are a set of knowledge management practices, their
implementation and value to the institution. For this purpose, an electronic questionnaire was carried
out to the non-teaching staff of that institution to assess their perception of these knowledge
management practices and thus propose a model for improving both existing practices of knowledge

management and others considered relevant to be implemented.

Keywords: knowledge management, public administration, higher education
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1. Introducéo, contexto, questao de investigacao

Atualmente as sociedades possuem carateristicas que lhes permitem uma constante adaptacdo a
mudanca e & inovacdo. Os cidaddos mais informados e atentos exigem respostas céleres, qualidade nos
servigos prestados pautados pelo rigor, eficiéncia e eficacia.

Torna-se urgente e necessario que a Administracdo Publica consiga adaptar-se a esta nova
realidade. Para tal tém sido feitos esforcos pelos sucessivos governos no sentido de modernizar e
inovar a AP, sendo que os servicos da administracdo redefinem estratégias tendo em conta a sua
natureza de acdo e a sua cultura organizacional. Nas organizacfes as pessoas assumem um papel
preponderante neste processo, uma vez que estamos perante uma era em que a agilidade mental,
criatividade e a capacidade de adaptacdo do individuo sdo uma mais valia para alcancar o sucesso de
uma organizacao.

A gestdo do conhecimento nas organizagfes publicas torna-se uma mais valia e assume um papel
vital para o seu sucesso, desempenho e competitividade. Estas organizagbes devem criar ambientes
favoraveis que promovam uma cultura que incentive a partilha, a comunicagdo e a colaboracao entre
os diversos atores da organizacdo (internos ou externos), adotar e incentivar o uso de ferramentas de
gestdo tecnoldgica para alcancar padres de exceléncia na prestacdo de servicos e produtos publicos,
através da otimizacdo de recursos e conseguir encontrar solu¢des inovadoras a0 mesmo tempo que
consegue antecipar possiveis problemas/questoes.

Este trabalho pretende, através de um estudo de caso aplicado a uma Instituicdo de Ensino
Superior Publico, e de entre um conjunto de praticas de gestdo do conhecimento, verificar do seu
estado de implementacdo, qual o grau de maturidade e que alcance obtiveram para a melhoria da
Instituicao.

Os resultados obtidos permitem afirmar que a Instituicdo tem algumas praticas de GC
implementadas, algumas sdo percecionadas como tendo resultados mensuraveis e qualitativos e
desenvolvem-se ao nivel de pequenos grupos e ou unidades de trabalho, de modo informal, sendo que
0 conceito de GC é percecionado pela maioria dos inqueridos como algo abstrato, desconhecendo-se
as politicas e ou estratégias da Instituicdo em relacéo a GC.

Este trabalho prope um modelo de implementacdo de GC na Instituicdo em estudo que
possibilita a melhoria das praticas de GC ja existentes e a oportunidade de manter a GC como um

processo continuo, consistente e parte integrante dos objetivos da Instituicéo.

1.1. Motivagao

A Gestdo do Conhecimento como problemaética para esta investigagdo parte da constatacdo do
interesse nos ultimos anos sobre o tema e da consciéncia por parte das organizacbes da sua
importancia como estratégia para a competicdo e sucesso. Numa pesquisa efetuada a base de dados

Scopus em maio de 2020 e através das palavras chave “Knowledge Management” obtivemos o



resultado de 74,660 documentos; pelas palavras chave “Knowledge Management” and “Public
Administration” surtiram 270 resultados e com as palavras chave “Knowledge Management” and
“Public Universities” surgiram 112 documentos. Estes resultados situam-Se entre os anos de 2011 a
2020 e assiste-se a um aumento de artigos cientificos de ano para ano.

Em relagdo a Administracdo Publica, a gestdo do conhecimento toma especial relevancia na
medida em que a AP é responsavel pela administracdo da coisa publica, onde 0s recursos que tem a
sua disposicdo provenientes de dinheiros publicos, exigem uma gestdo assente na otimizacdo desses
recursos. O investimento feito e que se faz em tecnologia e que muito facilitam no desempenho das
administracdes ndo é atualmente suficiente, € preciso aliar as mais valias dos recursos humanos no
processo de criar e disseminar o conhecimento organizacional, sendo que a informacdo e o

conhecimento séo atualmente os principais fatores de diferenciacdo das organizagoes.

1.2. Beneficios para a Comunidade Cientifica e Social

Este trabalho ¢ uma mais valia para a comunidade cientifica, sobretudo para os estudos em
Administracdo Publica, uma vez que os estudos que existem sobre a GC nas organizac6es publicas sdo
escassos, em especial sobre a AP portuguesa, ndo se conhecendo o seu impacto, utilidade e ganhos
efetivos quer para as instituicGes publicas, quer para o Estado quer para a sociedade.

Para a sociedade o tema toma especial importancia na medida em que pode gerar um sentimento
de maior confianca e satisfacdo para com as instituicbes publicas. Os resultados de uma
Administracdo, que tenha implementada uma estratégia de GC, podem resultar numa otimizac&o dos
recursos que tem ao seu dispor quer sejam tecnoldgicos quer sejam humanos, bem como uma
Administracdo Publica orientada por politicas de modernizacéo, sobretudo em sistemas de informagédo
e tecnologia, em ambiente de partilha de conhecimento, pode insinuar uma mudanga cultural para as

Administraces.

1.3. Objetivos da investigacao
Neste trabalho de investigacdo pretende-se verificar os processos de criacdo e de partilha do
conhecimento, de acordo com as praticas de GC existentes na Instituicdo, com o objetivo de propor
um modelo de GC adaptado & Instituicdo em estudo.

Os objetivos especificos do trabalho passam por:
- Verificar quais as préaticas da gestdo do conhecimento que estdo implementadas na instituicdo ao
nivel da organizacdo de processos, da tecnologia e dos recursos humanos;
- Avaliar o grau de maturidade dessas praticas de gestdo do conhecimento;

- Propor uma metodologia de incremento das préticas de gestdo do conhecimento.



1.4. Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo esti estruturada em 6 capitulos, sendo que no primeiro capitulo faz-se a
introducdo e delimitacdo do tema. O segundo capitulo estd dividido em duas partes. Na Parte | a
revisdo de literatura debruca-se sobre os modelos de gestdo publica adotados desde a década de 80 a
presente data pelo Estado Portugués através dos seus sucessivos governos e a sua relagdo com a gestao
do conhecimento e na Parte Il a revisdo de literatura incide sobre o tema da gestdo do conhecimento,
sendo este afunilado nos subcapitulos seguintes indo de encontro ao objeto do estudo. O terceiro
capitulo descreve a metodologia de investigacéo, sendo realizada a analise e discussdo dos resultados
no quarto capitulo. O quinto capitulo apresenta o Modelo a implementar na Instituicdo e no sexto

capitulo apresentam-se as conclusdes, as limitagcGes encontradas e as sugestdes para trabalhos futuros.






Revisdo de literatura

O conceito de conhecimento, tipos de conhecimento e suas caracteristicas, a partilha de conhecimento
enquanto subdisciplina da gestdo do conhecimento, as condigbes e barreias a essa partilha, fatores
criticos de sucesso, e as ferramentas utilizadas para a referida partilha sdo os temas centrais para este
trabalho, sendo a revisdo da literatura na Parte Il mais incidente nestes tdpicos. Na Parte | fazemos a
contextualizacdo dos modelos de gestdo publica implementados em Portugal e tentamos fazer a sua

relacdo com a gestdo do conhecimento.

Parte | — Modelos de Gestdo Publica em Portugal

1.2. Modelos de Gestao Publica, Reforma e Modernizacdo Administrativa em Portugal

Neste subcapitulo pretende-se fazer uma abordagem dos diferentes modelos de gestdo adotados pela
Administracdo Publica Portuguesa desde sensivelmente da década de 80, assim como as principais
Reformas e Modernizacdo Administrativa que foram encetadas pelos diferentes governos com o
objetivo de adaptar a administracdo aos contextos vividos em cada época.

De acordo com Camargo & Bolivar (2018) podemos distinguir trés épocas em que a gestdo do
conhecimento existente nas organiza¢@es publicas adequa-se aos contextos sociais e de mercado. A
primeira época verifica-se na década de noventa onde a tonica passa por satisfazer as necessidades de
informacdo e conhecimento que as pessoas exigiam, sendo que o objetivo passava pela extracdo de
informacdo. Por volta de 1995/98 os processos tornam-se mais especificos e orientados para o cidadao,
onde j& ndo basta ter a informagdo, é necessério dar-lhe vérios significados de acordo com as
demandas e evolucdo da sociedade. Por fim, a partir de 2001 o proprio conhecimento apresenta-se
como 0 processo, 0 saber, 0 conjunto de habilidades que alteram constantemente, realizando-se a
gestdo da informacéo através das tecnologias da informacéo e comunicacdo e onde as aprendizagens
individuais e organizacionais sdo essenciais e permanentes.

A estrutura da Administragdo Publica até entdo vocacionada para assegurar assuntos essenciais
passa a deparar-se com um conjunto de novas demandas que urge assegurar, e que levam a necessaria
reforma administrativa. O funcionamento complexo da AP devido ao avolumar de regulacdo e
normalizacdo de atividades tem por base a rapidez de heterogeneidade das sociedades, alteracdo de
expectativas, necessidades e exigéncias dos cidaddos, Mozzicafreddo (2001a).

Segundo Mozzicafreddo (2001a) a reforma administrativa deve passar por trés fases; 1) pela
reorganizacdo da Administracdo Publica e do Estado; 2) pela gestdo e avaliagdo dos recursos humanos
e 3) pela simplificacdo administrativa e desburocratizacdo. Rocha (2005) acrescenta mais uma fase
gue passa pela formacdo e valorizacdo profissional, referindo também que mais importante que a
desburocratizacdo sdo a simplificacdo de processos administrativos, a promoc¢do da qualificacdo dos

funcionarios e a motivacdo destes como o caminho a seguir. Ha a necessidade de programar e



implementar uma estrutura que harmonize as novas fungbes da Administracdo com a sua cultura e 0s
seus procedimentos.

A mudanga de paradigma ocorre na administracdo publica portuguesa com rumo para 0 modelo
da nova gestao publica (NGP) por volta da década de 90, em que se adotam medidas de convergéncia
com o0 que se passa na Europa e pelo mundo, através da introducdo de politicas tidas como
fundamentais para a reforma administrativa. Este novo paradigma vem alterar a forma como o Estado
gere a coisa publica e pretende cumprir com critérios de eficiéncia e de eficacia, reduzir custos com as
estruturas e com 0s recursos humanos e aproximar a administragdo publica aos cidaddos e as empresas
(Madureira & Asensio, 2019).

2.2. Evolucéo dos modelos de gestdo publica

As administracOes publicas estdo imersas num contexto de complexidade social e de transformacoes
dos estados (Mozzicafreddo, 2017). As sociedades sdo cada vez mais diversificadas e heterogéneas, ha
uma mistura cultural, social e econdmica que vai influenciar as demandas dos individuos e,
consequentemente, o desenho das politicas publicas. Os efeitos da globalizacdo tém sido
acompanhados, no geral, pelos Governos e as organizacfes internacionais de forma lenta no que
concerne ao desenvolvimento das politicas publicas que consigam dar resposta as rapidas mudancgas
(McCann & Rodriguez-Pose, 2011).

Neste topico abordamos a implementacdo das politicas publicas através da Administracdo Publica,
gue tem por missdo satisfazer de forma continua as necessidades do cidaddo. A forma como vai
implementar essas politicas publicas faz-se através de modelos de gestdo publica, cabendo a AP
coordenar as atividades que implementam as politicas publicas. Estas politicas publicas podem ser
mais ou menos préximas do cidaddo e da sociedade, mais ou menos descentralizadas e podem assumir
em simultineo o modelo hierdrquico, o0 modelo de mercados ou 0 modelo assente em redes. Estes
modelos vao sendo ajustados a envolvéncia que se vive. Se o contexto for um ambiente estavel em que
a mudanca ocorre muito lentamente podera fazer sentido um modelo mais centrado e voltado para
dentro da organizacdo cuja preocupacdo sera a de garantir a prestacdo de bens e servigcos que por
ventura serdo imutaveis durante um longo periodo de tempo, este contexto é caracteristico da chamada
Sociedade Industrial e perdura até aos anos 70 sensivelmente. Se por oposto estamos perante uma
envolvente em constante mudanca, caracteristica da chamada Sociedade do Conhecimento, ja a
organizacao teré de se voltar para a esfera externa para os diferentes atores que a rodeiam e que com
ela interagem.

Nas organizagBes publicas também se sentem estas mudancas de sociedade e estas terdo de ser
capazes de se adaptar. Esta adaptacdo passa pela reestruturacdo das organizacdes, reorganiza¢do no
tratamento de processos, na gestdo e na lideranca. Nesta reorganizacdo podem ser adotados diferentes
modelos de gestdo, que passamos a descrever de forma sucinta. Contudo e antes de avangarmos,

parece-nos que ndo podemos falar dos modelos de gestdo atuais ou dos Gltimos 30 anos sem antes
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fazer uma pequena retrospetiva de trés importantes figuras que muito contribuiram para o
desenvolvimento dos estudos em Administracdo Publica. Contributos e conceitos que perduraram por

mais de um século e que ainda hoje influenciam as estruturas das organizagdes publicas.

2.21. O contributo de Woodrow Wilson, Frederick Taylor e Henry Fayol (Modelo
Administrativo Classico)

Wilson (1887) no seu estudo sobre a administragdo, cria os fundamentos tedricos da teoria
administrativa e defende uma separacdo entre politica e administracdo. Estas entidades, apesar de se
interligarem tém funcdes distintas, cabendo ao poder politico definir as politicas pablicas e cabendo a
administracdo a sua execucdo, razdo pela qual uma entidade ndo deve imiscuir-se nos assuntos da
outra. Atualmente continua a ndo existir consenso quanto a melhor configuragdo politico-
administrativa, se as politicas publicas devem de ser executadas mais proxima dos valores de
confianga politica ou se mais proximas de valores profissionais assegurando neste caso uma maior
neutralidade e independéncia (C. Madureira & Ferraz, 2010a).

As funcgBes inerentes da época do seculo XIX exigiam um trabalhador obediente perante a
organizacdo, que executasse tarefas de acordo com indicagdes precisas. Contudo, e com o impulso e
dindmica das atividades econémicas, o paradigma altera, e surgem no inicio do século XX dois
tedricos que vao definir pardmetros para a maximizagéo da eficiéncia na administracdo publica. Nesta
época a Administracdo Cientifica tinha a preocupacdo em estudar o tempo padrdo de producéo;
supervisionar a funcionalidade da linha de producdo; usar ferramentas e equipamentos padronizados,
planear processos do trabalho e definir cargos e funcdes.

A Administracdo Cientifica de Taylor coloca énfase nas tarefas e a administragdo classica de
Fayol coloca énfase na estrutura e funcfes da organizacdo. Assim a teoria de Frederick Taylor defende
gue aos gestores cabe a definicdo em detalhe das tarefas a serem realizadas pelos trabalhadores pois sé
assim se garante a execucao plena das mesmas. Estabelece assim quatro principios de gestéo a serem
realizados pelas chefias que passam pelo planeamento; preparacdo; controlo e separagdo entre a
concecdo e execucdo do trabalho. Por sua vez Henry Fayol identifica funcdes a serem tidas em conta
pela administracdo para assim alcangarem o sucesso; ter administradores preparados para a funcéo;
promover o ensino da organiza¢do como disciplina autbnoma a toda a organizacdo; definir como
funcbes do administrador o planeamento, a organizacdo, o comando, a coordenacdo e o controlo.

Atualmente estes principios ndo estdo de acordo com a nova economia, sendo que aos
colaboradores de uma organizagdo espera-se que tenham a capacidade de renovar 0S seus

conhecimentos e aprendizagens saindo assim de comportamentos exclusivamente mecanicistas.

2.2.2. O Modelo Burocratico
O modelo burocratico com grande presenca até a década de 70/80 do século XX comeca a sentir, a

partir da década de 80, os constrangimentos das inovacdes tecnoldgicas. Surge a necessidade de dotar



as administracdes publicas de outras formas de se organizarem e gerirem para responderem mais
eficazmente quer aos contextos econdmicos das sociedades quer as demandas dos cidaddos. Este
modelo caracteriza-se por ser racional, neutro, impessoal, centralizado, normativo e hierarquizado nas
fungdes e na lideranca, com valores como o profissionalismo, a separagdo entre a vertente publica e
privada, a organizacdo metddica e racional. Neste modelo a Gestdo do Conhecimento assenta
sobretudo na manutencdo de normas e regulamentos que se constituem como memaria organizacional.
Ao funcionario basta seguir as regras estabelecidas em regulamentos, normas e leis. Esta realidade néo
desaparece e a ela vdo-se juntar outras formas de organizagcdo que possam dar respostas varias e

permitam encontrar solu¢fes mais céleres.

2.2.3. A Nova Gestéo Publica

A Nova Gestdo Publica (NGP) ou o New Public Management (NPM) surge a partir dos anos 70-80 e
foi o mais importante movimento de reforma do uUltimo quarto do século XX na Administracdo
Pdblica com grande impacto e aceitacdo por todo o mundo. Em Portugal a sua adogdo verifica-se na
década de 90. Sdo conhecidos termos como projetos de gestdo, hierarquias planas, orientacdo para o
cliente, abolicdo das carreiras no servico puablico, despolitizacdo, gestdo de qualidade total e
outsourcing (Gibbert et al., 2002, apud Buckova 2015; Drechsler, 2009). Para Hood (1991, apud
Madureira & Ferraz, 2010 ) o mais importante do NPM serdo cinco fatores; a ado¢do da gestdo como
instrumento para as organizacfes administrativas da administragdo publica; a implementacdo de
medidas de desempenho objetivas; a implementacdo da gestdo por objetivos em organizacGes
publicas; a reducdo de custos no sector publico e por fim a transformacdo de grandes unidades
administrativas em unidades menores.

O NPM torna-se um modelo normativo que assinala uma profunda mudanga sobre o papel dos
administradores publicos a natureza da profissdo e sobre 0 que se faz e porque se faz (Denhardt &
Denhardt, 2000). Os agentes publicos encetam por dirigir as organizagdes e sao desafiados a encontrar
novas formas de inovacdo para alcangarem resultados ou privatizar fun¢Ges que anteriormente eram
asseguradas pelo governo. Estas reformas do NPM encontram nas organizagdes uma pesada
burocracia gerida de forma mecanicista o que vai criar dificuldades por parte destas organizagdes na
adaptacdo aos ambientes instaveis, na redefinicdo da estratégia e na adequagdo do processo de gestdo e

das estruturas.

2.2.4. O Novo Servico Publico — governacdo em rede

No Novo Servico Publico (NSP) ou no New Public Service (NPS) o modelo baseia-se numa ldgica
cooperativa e colaborativa em rede, onde o cidaddo e a sociedade civil sdo convidados a participar.
Este tipo de modelo ndo contempla uma coordenacdo baseada numa hierarquia, mas sim numa

coordenacdo igualitaria e participativa (Chisholm, 1989, apud Deleon, 2007), € um modelo em que o



estado abdica de parte do seu poder onde concebe, aplica e impbe politicas publicas em prol dos
cidadaos e das entidades com que se relaciona (Ferraz)?.

As reformas que aumentam a influéncia dos cidaddos e a participagdo direta deste sdo vistas tanto
como uma forma de aumentar a confianca e 0 apoio ao governo como uma forma necessaria para
combater o mau funcionamento sistémico. Contudo, e segundo Gomes (2010) a governanga podera
criar problemas a democracia. Governos e parlamentos sdo responsaveis pela tomada de decisdo e a
implementacdo de politicas publicas é levada a cabo pela Administracdo observando normas juridicas.
Sendo este principio entregue nas maos das redes da sociedade e se estas ocuparem o topo da
hierarquia o estado perde o controle do ciclo das politicas publicas. Estando o Estado limitado na sua
intervencdo, quem garantird quais os interesses que serdo salvaguardados, se os interesses das redes ou
se o interesse do coletivo. O interesse publico ndo pode sair lesado, assim a governanca ndo pode ser
legitimada pela referéncia da qualidade daquilo que possa oferecer pela desestatizacdo ditada pelo
mercado. Atualmente confere-se ao cidaddo a possibilidade de poder participar na tomada de deciséo,
ha que assegurar nesta participagdo o principio da igualdade, uma vez que nem todos os cidadaos tém
acesso a rede e igualdade entre os participantes.

A boa governanca nas sociedades democraticas esta relacionada com a provisdo de servi¢os
publicos a medida das necessidades do cidaddo. Deve ser levada tendo em conta ndo s6 o0s conceitos
de eficiéncia, eficacia e economia advogados pelo NPM mas também respeitando os valores publicos
de equidade, responsabilidade, transparéncia, inclusdo e participacdo essenciais ao exercicio de uma
cidadania ativa (Ferraz e Alexandre 2008).

O NPS ambiciona trazer o cidaddo para uma participacdo ativa nos assuntos da sociedade,
contudo esté a encontrar algumas barreiras que impedem o alcangar a uma cidadania ativa plena, como
sejam os baixos indicies de literacia digital e de cidadania (Ferraz & Alexandre, 2008), além disso 0s
modelos organizacionais continuam fortemente burocraticos, a sociedade caracteriza-se por ter baixos
niveis de confianca o que impede que economicamente seja mais competitiva e recetiva a novos
contextos. O baixo nivel de qualificacdo é também um fator que condiciona a participacdo e a
mudanga de paradigma da administracéo.

O desafio que se coloca é o de saber como encontrar o equilibrio entre o papel da Administracdo
Publica enquanto fornecedora de servigos publicos em que tem de mediar entre os interesses do Estado
e o sistema politico e os do cidadao, as empresas, as organizacgdes e as redes sociais de forma a inovar
na resposta a dar aos problemas que sdo a matriz basica da administracdo publica e consequentemente
na confianca do sistema democrético (Mozzicafreddo, 2001b).

Neste modelo os comportamentos e atitudes dos funcionarios publicos deverdo de ir ao encontro

das novas exigéncias da sociedade assim como o papel da lideranca toma especial relevancia nestes

! Ferraz, D., Slides de Apoio as aulas “Gestdo Publica” ano 2018/2019, mestrado em Administracdo Publica,
ISCTE



novos contextos devendo ser capaz de interagir e gerir ambientes internos e externos, com 0s VAarios
stakeholders em ambientes de cooptacdo e cooperacdo com o objetivo de alcangarem as melhores
solucbes para bem servir o publico, garantindo a imparcialidade, igualdade, equidade, a eficiéncia e
eficcia na gestdo dos processos. Esta nova realidade exige liderancas assentes em modelos de

aprendizagem continua.

2.3. Reformas, modernizacéo e inovagdo na Administragdo Publica Portuguesa

As reformas na administracdo publica portuguesa destacam dois periodos, o primeiro decorre entre
1990-2000, em que o estatuto do cidaddo perante a administracdo altera. Este passa a ser o0 centro da
preocupacdo dos governos e pretende-se melhorar a relacdo dos cidaddos com a administragdo publica.
A qualidade para a administracdo na ética da gestdo da qualidade total — Total Quality Management
(TQM) assume especial relevancia sendo que a inovagdo administrativa vai assentar nos seguintes
eixos (Carvalho, 2007); Qualidade nos servicos publicos; Racionalizacdo das estruturas da
administracdo; Aproximacdo dos cidaddos a administracdo; Qualificacdo dos funcionérios;
Privatizacdo (a AP deve deixar de interferir nas areas onde o mercado consegue dar resposta).
Pretende-se assim uma administracdo menos burocratica e mais transparente. Neste periodo é criado o
Secretariado para a Modernizacdo Administrativa (SMA) que se propGem a promover a inovagéo e a
modernizacao dos servigos administrativos.

O segundo periodo ocorre entre 2000 até a atualidade em que as reformas incidem sobre servicos,
estruturas, estatutos, instrumentos de gestdo e sobre a forma de governagdo da Administracdo tendo
como pano de fundo principios do NPM (Ferraz & Alexandre, 2008) onde o foco é a eficiéncia,
eficacia e a qualidade, para melhorar a reorganizacdo da Administragdo Publica, melhorar a gestao dos
recursos para providenciar servicos mais eficientes e eficazes através da implementacdo de parcerias
publico privadas, gestdo por objetivos, novo estatuto de emprego e outsourcing para a realizacdo de
servigos. Destaca-se neste periodo a criagdo do Programa Simplex.

Dunoon (2002) refere que a administracdo publica por lidar com questbes dificeis requer uma
lideranga, que tem de ser diferente da dos moldes convencionais, devendo ser uma lideranca centrada
na aprendizagem. Esta abordagem consiste em promover condi¢fes sobre as quais as pessoas, ao
trabalharem em conjunto, serdo capazes de criar visdes, lidar produtivamente com questdes subjetivas,
gerar novo conhecimento e mudar culturas nos locais de trabalho.

De acordo com Madureira (2005) apesar de a reforma administrativa ser necessaria para
modernizar 0s servigos publicos e permitir uma maior eficacia e eficiéncia desses servigos é necessario
estabelecer qual a melhor forma de dotar as administracdes publicas com capacidades que lhes
permitam acompanhar e se possivel antecipar a mudanca. Para o autor estas capacidades conseguem-
se desenvolver através da formagdo profissional continua e em particular com formacéo na éarea
comportamental sendo que neste novo paradigma as sociedades vivem em atualizacdo permanente. As

competéncias comportamentais e relacionais tornam-se neste novo contexto essenciais.
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Das vérias medidas tomadas pelos Governos a formagdo com 0s recursos humanos é uma das
prioridades. Criam-se, na década de 80 e 90 estruturas de suporte a formagdo, tais como o INA
(Instituto Nacional de Administracdo) e o CEFA (Centro de Estudos e Formacgdo Autarquica)
institutos que tém como missdo a de prestar formagdo aos funcionarios publicos das varias carreiras
existentes assim como formar dirigentes. Recentemente e seguindo a politica do Governo para a
promocédo da Inovacdo na AP o INA? lanca o Programa de Desenvolvimento de Competéncias de
Inovacdo, este é um programa de formacdo para a AP que tem como objetivos capacitar os dirigentes
da AP na implementacdo de modelos de governagdo em inovacdo de acordo com o contexto e cultura
organizacional do SP; promover a transformagdo do ambiente de trabalho para assim fomentar a
criatividade, o envolvimento dos trabalhadores no processo de inovacdo e uma cultura de
experimentacdo. O programa visa também criar competéncias de gestdo transversais na gestdo de
projetos e praticas de inovagdo na AP assim como conceber projetos experimentais de inovacao gerir a
sua execugdo com metodologias de gestdo de projetos e fazer a avaliacdo do impacto desses projetos.

A administracdo além da formacdo dada aos seus ativos, passa a ter a necessidade de contratar
recursos especializados e com grau académico. Assiste-se a um aumento muito significativo nas
habilitacBes académicas dos funcionérios publicos. Num prazo de vinte anos o nimero de funcionarios
com habilitagdo superior passa de 13,7% para 26,7% em 1999 (Araljo, 2004).

Atualmente o nimero de funcionarios com habilitacdo académica ao nivel do ensino superior é de
cerca de 53,7%, ainda assim cerca de 21,1% dos funcionarios possuem apenas 0 ensino basico
(DGAEP, 2020). Este nimero tendera a ser menor a medida que se vdo renovando os quadros da
Administracdo Publica, contudo o desafio sera a aposta nos recursos humanos existentes e dota-los de
competéncias (sociais, comunicacionais e comportamentais) para tarefas cada vez mais diversificadas
em funcdo da evolugdo e inovacdo tecnoldgicas (Araujo, 2004). Desta forma, os servigos devem de
verificar das competéncias detidas pelo trabalhador e verificar das competéncias necessarias para a
realizacdo de tarefas e fazer o respetivo alicercamento entre estes. Numa era em que 0s contextos

deixam de ser estaveis e previsiveis a formagdo dos recursos humanos é assim fundamental.

2.3.1. Principais reformas

Nesta seccdo vao ser enumeradas algumas das principais reformas e politicas pdblicas priorizadas
pelos varios governos a partir da década de 90 e que abrangem tanto a AP como os cidaddos e a
sociedade portuguesa.

- Em 1991 entra em vigor o Cdédigo do Procedimento Administrativo (CPA) que se caracteriza por

medidas de desburocratizacdo e simplificacdo nos processos administrativos. Pretende-se assim uma

2 INA - https://www.ina.pt/index.php/centro-de-formacao-oferta-formativa/form-competencias-de-
inovacao/programa-de-desenvolvimento-de-competencias-de-inovacao - consultado em 25/08/2020
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AP com comportamento organizacional que vise a modernizacdo administrativa e melhorar a relacéo
entre cidaddo e a Administracéo.

- Entre 1998 e 1999 instituem-se modelos de exceléncia no servigo publico. Com o Decreto-Lei n°
135/99 de 22 de abril, sdo definidos os principios gerais de acdo a que devem obedecer 0s servicos e
organismos da Administracdo Publica na sua atuacdo face ao cidaddo, bem como reine de uma forma
sistematizada as normas vigentes no contexto da moderniza¢do administrativa; o Decreto-Lei, 166-
A/99, de 13 de maio cria o Sistema de Qualidade em Servicos Plblicos (SQSP) e de acordo com o
artigo n.° 3 a qualidade em servigos publicos ¢ entendida como “uma filosofia de gestdo que permite
alcancar uma maior eficacia e eficiéncia dos servigos, a desburocratizacdo e simplificacdo de
processos e procedimentos e a satisfacdo das necessidades explicitas e implicitas dos cidaddos”.

- No final de 1995 o tema da sociedade de informacdo e conhecimento faz parte da agenda da Uniéo
Europeia. Surge a Iniciativa Nacional para a Sociedade da Informacéo, a Misséo para a sociedade da
Informacéo e o Livro Verde para a Sociedade da Informacéo.

- Em 1997 a Comissdo das Comunidades Europeias cria o “Livro Verde parceria para uma nova
organizacdo do trabalho”. Os parceiros sociais e 0s poderes politicos trabalham no sentido de
construirem uma parceria para o desenvolvimento de um novo enquadramento da modernizagdo do
trabalho.

- Em 1999 surge o Ministério da Reforma do Estado e da Administracdo Publica que se foca sobretudo
na gestdo de recursos humanos e implementagdo de novas tecnologias de informacéo.

- A RCM n° 95/2003, de 30 de julho define linhas de orientagdo da reforma administrativa e a RCM n°
53/2004, de 21 de abril procede a sua operacionalizacdo. O cumprimento do Pacto de Estabilidade e
Crescimento ir4 moldar a politica da reforma administrativa que passa pela reducdo do peso da AP;
racionalizacdo de estruturas, controlo na contratacdo de novos funcionarios publicos. S&o introduzidas
vérias medidas tais como a aplicacdo do contrato de trabalho na AP (Lei n® 23/2004, de 22 de junho);
mecanismos de mobilidade que incentivem a mobilidade na funcdo pulblica; revisdo do estatuto dos
dirigentes (Lei n° 2/2004, de 15 de janeiro).

- Em 2004 ¢ introduzido o Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragdo Publica
SIADAP, Lei n°10/2004 de 22 de margo.

- Em 2007 surge a Agéncia para a Modernizagdo Administrativa (AMA) criada no ambito do
Programa de Reestruturagdo da Administracdo Central do Estado (PRACE) e prossegue as atribuicdes
do Ministério da Modernizacdo do Estado e da Administracdo Plblica nas areas da modernizacdo e
simplificagdo administrativa e da administragdo eletronica.

- Para a promoc¢édo da sociedade de informacgdo e do conhecimento o Governo langa um pacote de
medidas onde foram adotadas resolucfes que lancam o Plano de Acédo para a Sociedade da Informacéo
(RCM n° 107/2003); o Plano de Ac¢do para o Governo Eletrénico (RCM n° 108/2003) e o Programa de
Compras Eletronicas (RCM n° 111/2003).
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Na promocdo das tecnologias de informacdo o Governo Portugués entre 1998 e 2002 adota
iniciativas para fomentar a utilizacdo das tecnologias da informag&o e comunicag¢do no setor publico.
De acordo com Veiga (2005) as iniciativas demarcam-se pelas seguintes fases:

Fase 1 — Cidades Digitais que ocorre entre 1998-2002
Em 1997 é aprovado o Livro Verde onde estdo contempladas medidas cujo objetivo passa por
contribuir para o desenvolvimento da sociedade de informacdo em Portugal. Cada projeto da Cidade
Digital deveria incluir varias medidas que passam por aumentar o uso das tecnologias de informacdo e
comunicagdo com o objetivo de melhorar a qualidade de vida dos cidaddos e dinamizar a economia; a
disponibilizacdo de servicos on-line pela administragdo trariam beneficios ao cidaddo na medida em
gue este passaria a ter um acesso menos burocratico e permanente com a administracdo. As empresas
também beneficiariam com esta simplificagdo, tendo uma oportunidade de elas prdprias se tornarem
mais competitivas.

Fase 2 — Programa Operacional da Sociedade da Informacéo que decorre entre 2000-2002
E um programa com medidas muito vastas e as prioridades passam pela modernizagdo administrativa,
onde sdo criadas as infraestruturas de comunicacdo necessérias para levar a cabo diversos projetos de
modernizacdo, assim como o disponibilizar de servicos on-line. Nesta fase, a aceitacdo destas medidas
por parte da administracdo ndo se mostrou fécil, apesar de existir alguma motivacdo para se criarem
plataformas e oferecer servigos on-line para cidaddos e empresas. O que se verifica ndo vai de
encontro ao objetivo principal, onde se pretendia que as administracfes disponibilizassem através de
paginas de internet servigos e meios para que o cidadao se pudesse relacionar com a administracao, e
ndo paginas eletronicas estaticas onde se apresenta informacdo sobre a instituicdo e sobre 0s recursos
de que dispde.

Entre 2002-2005 d&-se uma alteracdo de estratégia por parte do governo que pretende uma maior
atencdo ao governo eletrénico. Todas as institui¢cdes publicas deverdo disponibilizar servigcos on-line
gue visem responder as necessidades do cidadao.

O Governo adota o programa “A Estratégia para a Transformacdo Digital na Administracdo
Publica”, que decorre até 2020, tem trés eixos principais: integracéo e interoperabilidade, inovacéo e
competitividade e partilha de recursos. Procura promover a utilizacdo das TIC para a simplificacdo
administrativa e a melhoria do servigo publico.

A RCM n° 55/2020 Aprova a Estratégia para a Inovacdo e Modernizacdo do Estado e da
Administracdo Publica 2020-2023 que visa “...reforgar a capacidade de criar valor, cultivar uma
relacdo permanente com a comunidade, promover o envolvimento ativo dos cidaddos e empresas e
desenvolver uma AP inovadora, aberta, consciente dos desafios da sustentabilidade, capaz de entregar
servigos publicos adequados as necessidades reais das pessoas e de acompanhar a evolucdo das
exigéncias da vida em sociedade”. Esta iniciativa contempla quatro linhas de atuacdo; Investir nas
pessoas; Desenvolver a gestdo; Explorar a tecnologia; e Reforcar a proximidade, que pretende ser

validada como eixos transformadores da AP.
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E também lancado um programa em 2017 - “INCoDe.2030"® - que pretende reforcar as
competéncias digitais da populacdo, em particular no que se refere as competéncias necessarias para
aumentar a utilizacdo da Internet. Para o efeito, sera necessario, investir na qualificacdo da populagédo
jovem e, requalificar os recursos humanos. Para cumprir este programa sdo definidos objetivos, metas
e linhas de acdo que permitam obter um resultado positivo, que passa por aumentar a literacia digital

dos portugueses dos atuais 35% para 80% em 2030.

2.3.2. Medidas de Inovacéo na AP

Em relacdo as medidas de Inovacdo promovidas pelos sucessivos governos destacam-se as seguintes:
PRACE 2005 - Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado (RCM n° 124/2005)
tem como objetivos modernizar e racionalizar a Administracéo; melhorar a qualidade dos servigos ao
cidaddo e aproximar a Administragéo ao cidadéo.

O programa SIMPLEX 2006* é um Programa que visa a Simplificagdo Administrativa e
Legislativa, constitui-se por um pacote de medidas do Governo Portugués criado em 2006 para
combater a burocracia, modernizar a administracdo publica, facilitar a vida das pessoas e dar as
empresas a rapidez de que elas necessitam, simplificando a administracéo interna em todos o0s aspetos.
Este programa foi langado em 2006 como uma estratégia de modernizagdo administrativa transversal
ao Governo e servicos da administracdo publica central e local. Entre 2006 e 2011 foram
implementadas diversas medidas de simplificacdo, como o cartdo de cidaddo, a empresa na hora, a
informacdo empresarial simplificada ou o licenciamento zero. Em 2016 surge o “SIMPLEX 2016~
onde é apresentado um programa nacional Unico com medidas que tém como objetivo central tornar
mais simples a vida dos cidaddos e das empresas na sua interagdo com 0s servigos publicos,
contribuindo para uma economia mais competitiva e uma sociedade mais inclusiva. Em 2020 é criado
0 “SIMPLEX 20-21” com medidas para alavancar a capacidade de inovagdo da AP assente em quatro
pilares Estratégicos - Investir nas Pessoas, Desenvolver a Gestdo, Explorar a Tecnologia, Reforcar a
Proximidade.

Plano Tecnolégico 2005° - o governo lanca um plano tecnolégico que visa o desenvolvimento
econémico. “E um plano de ag¢do para levar & pratica um conjunto articulado de politicas que visam
estimular a criagcdo, difusdo, absor¢do e uso do conhecimento, como alavanca para transformar
Portugal numa economia dindmica e capaz de se afirmar na economia global” (Portugal, 2006).

QREN® 2007-2013- Quadro de Referéncia Estratégico Nacional que constitui o enquadramento
para a aplicacdo da politica comunitaria de coesdo econdmica e social em Portugal no periodo 2007-

2013. Assume como grande designio estratégico a qualificacdo dos cidaddos, valorizando o

3 https://www.incode2030.gov.pt/desafios , consultado 29/06/2020
4 https://www.simplex.gov.pt/, consultado 29/06/2020
5 https://www.dgeec.mec.pt/np4/243.html, consultado 29/06/2020
6 http://www.gren.pt/np4/gren, consultado 29/06/2020
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conhecimento, a ciéncia, a tecnologia e a inovacdo, bem como a promoc¢do de niveis elevados e
sustentados de desenvolvimento econémico e sociocultural e de qualificacdo territorial, num quadro de
valorizacdo da igualdade de oportunidades e, bem assim, do aumento da eficiéncia e qualidade das
instituicBes publicas.

PREMAC 2011- Plano de Reducgdo e Melhoria da Administracdo Central do Estado, do XIX
Governo Constitucional, e o objetivo deste plano é reduzir os custos da Administracdo Central do
Estado e adotar modelos mais eficientes.

SIIGeP - Sistema de Incentivos & Inovagdo na Gestdo Publica, publicado através da Portaria n.°
186/2018 e aplica-se as entidades da administracdo direta e indireta. Os incentivos regulados por esta
portaria visam estimular as praticas inovadoras na gestdo publica nos dominios da a) valorizacdo dos
recursos humanos; b) melhoria dos ambientes de trabalho; ¢) desenvolvimento de modelos de gestéo.

De acordo com o Relatério da Digitabilidae (2019) Portugal esta a adotar medidas relevantes para
continuar a modernizar os servigos publicos com a ajuda de tecnologias digitais sendo um dos lideres
da UE neste dominio. No entanto, é improvavel que a percentagem relativamente grande da populagdo
portuguesa que n&o utiliza a Internet ou que o faz raramente venha a beneficiar dos servigos publicos

digitais do pais.

2.4. Barreiras a Inovacao dos servicos publicos

Segundo Emery & Giauque (2014) e Ongaro (2015, apud Mozzicafreddo, 2017) a administracdo
publica encontra-se hoje exposta as diferentes perspetivas tedricas de reforma, nomeadamente o New
Public Management, New Public Service e a New Public Governance aparecendo como uma estrutura
hibrida, que desencadeia uma administracdo publica multifacetada, com diferentes estruturas que se
vao adequar as diferentes organizagdes.

Devido a esta diversidade e ao contexto atual dos modelos de gestdo publica nas administracdes,
os Estados para alcancarem sucesso nas reformas e politicas publicas deverdo apostar em pelo menos
dois aspetos que sdo fundamentais e que passam por trabalhar as barreiras encontradas que terdo a ver
com questdes culturais e de lideranga. Em relagdo as barreiras culturais os Estados deverdo apostar na
formagdo civica por forma a aumentar uma participacdo ativa dos cidaddos (Madureira & Ferraz,
2010), de cidadania e de competéncias digitais. Em relacéo a lideranca os governos devem de aliar a
gestdo a lideranca uma vez que esta Ultima terd maior sucesso no contexto de mudanca que se vive
(Kotter, 1990, apud Dunoon, 2002).

De acordo com Thompson (1965, apud Klumb & Hoffmann, 2016) as estruturas burocraticas que
predominam nas organizac¢Oes publicas podem constituir barreiras a capacidade de inovacgdo. Aspetos
burocraticos como a impessoalidade, a formalidade e a hierarquia limitam a criatividade, o
guestionamento e a experimentacdo. A resisténcia a mudanca, aversdao ao risco, estruturas
organizacionais e auséncia de capacidade de aprendizagem sdo apontadas como principais barreiras a

inovacao no servico publico (Klumb & Hoffmann, 2016).
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2.5. Concluséo - Parte |

A Administracdo Publica Portuguesa tem implementado medidas que tentam acompanhar e responder
a evolugdo da sociedade. De acordo com a OCDE (2017) as economias emergentes vao enfrentar
grandes desafios em que o futuro do trabalho vai ser moldado de acordo com trés mega tendéncias; a
Globalizacéo; o Progresso Tecnoldgico e as Alteragdes Demogréficas a par com a alteracdo de valores
e preferéncias que em conjunto podem alterar significativamente a natureza do trabalho nos paises
G20 em diferentes intensidades.

Atualmente as administra¢fes, apesar dos recursos que tém disponiveis (quer sejam tecnoldgicos
e humanos) cada vez mais qualificados e capazes de responder as exigéncias dos cidaddos e da
sociedade, as suas estruturas ainda assentam em modelos marcadamente burocraticos, mantendo niveis
de hierarquia top-down rigidos. Organiza¢cdes que se mantém num modelo predominantemente
tecnocentrico devido & mentalidade existente entre os dirigentes que baseiam o seu poder na edificacéo
e manutencdo de pirdmides hierarquicas (Madureira, 2000). Sentimentos de perda de uma posicao de
privilégio por parte dos gestores reflete-se ainda na dificuldade em aceitar que os trabalhadores
operacionais passem a desempenhar progressivamente fungdes mais proximas das deles (Madureira,
2000).

O colaborador ainda ndo € visto como um recurso de qualidade, essencial na transformacéo e
manipulacdo de todos os outros recursos. O conceito de aprendizagem e investimento imaterial nas
pessoas, cultura, relagdes, aspiragdes individuais e coletivas continuam em segundo plano nas
prioridades das organizagdes (Madureira, 2000). A par desse entrave, 0s recursos humanos do setor
publico estdo sujeitos a uma série de especificidades; estdo sob grande escrutinio publico, prestam
uma ampla gama de servigos ao publico e espera-se que respeitem principios como padrdes éticos e
valores incorporados em leis, regras, estatutos e regulamentos, mas também regras de comportamento
néo escritas (Buckova, 2015).

O papel do Governo € assim determinante para a dire¢do que se pretende de um pais. Para além
das reformas e inovacdo administrativas 0s governos devem assegurar politicas que direcionem a
sociedade para uma sociedade do conhecimento. De acordo com Herndndez (2002, apud Almeida,
2007) é necessario que as sociedades tenham como finalidade fomentar a aquisicdo de novos
conhecimentos; aproximar a escola da empresa; lutar contra a exclusdo; conceder igual importancia
aos investimentos quer em equipamentos quer em formacgdo. Cabe assim aos governos apostar em
infraestruturas que sustentem o crescimento da producdo de conhecimento inovador, a sua
transferéncia facilitando os processos produtivos das empresas e fomentar a aproximagdo das
universidades as empresas (Almeida, 2007), para que assim a sociedade do conhecimento se possa

materializar.
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Parte Il — Gestdo do Conhecimento

2.6. Evolucéo das sociedades, organizacéo do trabalho e dominio do conhecimento

Ao longo da Histéria as civilizacGes e as sociedades foram evoluindo, através de aprendizagens e
acumulacdo de conhecimento, sendo elas préprias sociedades do conhecimento. A globalizacdo traz-
nos novas exigéncias de mercado. O avango tecnoldgico e o acesso a informagdo causam grandes
transformacGes nas relagbes sociais e organizacionais e requerem a adaptacdo das organizacfes. No
final do seculo XX o contexto empresarial e os modelos de organizacdo do trabalho sofrem profundas
alteracBes (Madureira, 2000).

De acordo com a ONU (1997, apud Lima & Alvares, 2018) o sector da comunicacdo e da
informacéo j& havia expandido duas vezes mais rapido que a economia mundial, observando-se maior
discrepancia entre a disponibilidade e a capacidade de lidar com as informac@es. E neste contexto que
o fluxo de informacdo nas organizag@es torna-se denso, sendo uma preocupacdo destas a procura na
melhoria dos seus recursos.

A amplitude e a profundidade das mudancas que estdo a ocorrer sdo de tal forma intensas que
podemos dizer que apenas duas outras vezes na Histdria da Humanidade mudancas semelhantes
ocorreram, sendo o termo de Era usado para definir um periodo que se inicia com mudancgas
significativas na economia e na sociedade (Batista, 2016). De acordo com Toffler (1980) a histéria da
civilizacdo pode ser dividida em trés grandes ondas/eras de transformacdo que passam pela Revolucéo
Agricola (em que o meio de producéo de riqueza eram a terra, alguns equipamentos agricolas e a forca
de trabalho. Do perfil do trabalhador bastaria que este tivesse conhecimentos basicos de agricultura e
forca fisica para trabalhar); a Revolucao Industrial (em que os meios de producdo de riqueza passam a
ser a manufatura industrial e a criacdo de bens, 0 meio de producdo altera, sdo necessarias fabricas,
equipamentos, energia e o trabalho do ser humano. O perfil do trabalhador passa por entender e fazer o
que Ihe € pedido sem questionar e sem emitir opinido) e a Revolucdo da Informacéo (em que o0 meio
de criacdo de riqueza altera, 0 conhecimento passa a ser dominante para 0 SUCesso0).

O que distingue a revolugdo informacional da revolucdo industrial é a forma de criar riqueza
(acompanhada de profundas alteragdes sociais, culturais, politicas), em que neste novo paradigma a
criacdo de riqueza estd na capacidade de inovacdo em que o conhecimento passa a ser o fator
dominante. Uma das componentes do sucesso passa pela rapidez e capacidade de resposta. Nesta Era o
planeamento deve ser antecipatorio, e deve prever o facto de que a mudanca de estruturas econémicas,
sociais e politicas frequentemente causam conflito e perturbacdo pelo que é necessario estar-se
preparado para este contexto. A comunicacdo, o desenvolvimento de infraestruturas eletrénicas torna-
se uma prioridade indispensavel na civilizacao da terceira onda.

A passagem da uma sociedade industrial para uma sociedade p6s-industrial ou informacional, ndo

implicou por parte das organizagfes o abandono dos modelos organizacionais do inicio e meados do
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século XX. Os processos continuam 0s mesmos, contudo a forma de os executar foi rotinada passo a
passo pela tecnologia o que permitiu uma economia de tempo e de custos (Drucker, 2002).

Tabela 2.1 - Os principios da organiza¢do do conhecimento na Era Industrial vs Era do Conhecimento

ITEM
Pessoas
Base de poder dos gerentes
Luta de poder
Principla tarefa da
geréncia
Informacéo

Producéo

Fluxo de informacdes

Forma basica da receita

Estrangulamentos na
producéo
Manifestacdo da producéo

Fluxo da produgéo
Efeito de porte

Relacionamento com o
cliente
Conhecimento

Finalidade da
aprendizagem
Valores do mercado
acionario
Economia

PARADIGMA
INDUSTRIAL
Geradores de custos ou

recursos
Nivel relativo na
hierarquia organizacional

Trabalhadores fisicos
versus capitalistas
Supervisdo de

subordinados
Instrumento de controle

Trabalhadores fisicos
processando recursos
fisicos para criar recursos
tangiveis

Via
organizacional
Tangivel (dinheiro)

hierarquia

Capital ~ financeiro e
habilidades humanas

Produtos tangiveis
(hardware)
Regido pela maquina,
sequencial

Economia de escala no
processo de producdo
Unilateral pelos mercados

Uma ferramenta ou um
recurso entre outros

Aplicagdo de  novas
ferramentas
Regidos pelos ativos
tangiveis

De reducéo de lucros

PARADIGMA DO
CONHECIMENTO
Geradores de receita

Nivel relativo 0
conhecimento
Trabalhadores do
conhecimento VErsus
gerentes

Apoio aos colegas

Ferramenta para 0 recurso
da comunicacéo
Trabalhadores do
conhecimento convertendo
conhecimento em estrututas
intangiveis

Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizagem,
novas ideias, novos
clientes, P&D)

Tempo e conhecimento

Estruturas intangiveis
(conceitos e software)
Regido pelas ideias, caotico

Economia de escopo nas
redes

Interativo
pessoais
O foco empresarial

pelas  redes

Criacédo de novos ativos
Regidos ativos
intangiveis

De aumento e redugédo de
lucros

pelos

Fonte: Sveiby (1998, pag.32)

Durante décadas imperou a teoria de que a fonte de vantagem competitiva para o sucesso das
organizacdes dependia de trés tipos de capital; o capital fisico, o capital organizacional e o capital
humano (Barney & Wright, 1998). Apesar da importancia de cada um, o capital humano assume hoje
preponderancia quer pela rapidez da transformacdo tecnoldgica, quer pela velocidade na partilha de
informacdo. A incerteza dos tempos que se vive requer colaboradores com apeténcias e competéncias

capazes de acompanhar consecutivas mudancas.
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2.7. O que € 0 conhecimento

O conhecimento enquanto conceito tal como o entendemos hoje nem sempre teve 0 mesmo
significado. Cardoso (2007) refere que até a década de 80 o conhecimento ndo era visto como um
ativo, como capital, ou um bem organizacional. Atualmente é um recurso estratégico, valioso e
insubstituivel para as empresas que atuam cada vez mais em contextos incertos e imprevisiveis,
proporcionando vantagem competitiva sustentavel numa economia dindmica e competitiva. Contudo
para que este conhecimento ganhe uma dindmica dentro das organizaces tornam-se necessarias
estratégias para que a otimizacdo do conhecimento se efetive uma vez que a gestdo do conhecimento
vai depender da partilha do conhecimento (Zheng, 2017).

Segundo Crawford (1994, apud Almeida, 2007) atualmente a informacdo e o conhecimento
substituem o capital fisico e financeiro. O autor refere que “o conhecimento ¢é a capacidade de aplicar
informagdes acerca de uma matéria num trabalho especifico”, e identifica quatro caracteristicas que
fazem com que o conhecimento seja um recurso Unico:

> Difusdo e autorreproducdo, ndo se perdendo conhecimento quando este é difundido e

partilhado assim como ndo perde valor

» Substitui outros recursos por otimizacdo de processos

> E transportavel

> E partilhavel, recebendo-se sempre algo em troca nesta partilha

Para Silva (2002) o conhecimento é uma habilidade inerente as pessoas. Também Malhotra (1998,
apud Almeida, 2007) diz que o conhecimento reside nas pessoas (ao contrario da informacdo), na
subjetividade das suas agOes apesar da criagdo deste surgir nas interagdes sociais.

Nonaka (1994); Nonaka e Takeuchi (2008; apud Silva et al., 2011); referem que o conhecimento é
um processo dinamico ligado a crencas e compromissos pessoais daquele que possui 0 conhecimento.
De acordo com Nonaka & Takeuchi (1997, apud Coelho, 2004) o conhecimento ao contrério da
informacdo esta relacionado com a acéo, sendo a incorporacdo de uma habilidade técnica através da
pratica (Nonaka et al., 1996). Também Probst, Raub e Romhardt (2002, apud Teixeira et al., 2009)
partilham da mesma opinido ao afirmarem que o conhecimento é algo que abarca, um conjunto de
cognicdes e habilidades que o individuo utiliza para resolver problemas, que inclui tanto a teoria
quanto a pratica, as regras do dia a dia e as instru¢bes sobre como agir.

O conhecimento é criado e transmitido através de um processo interativo que rene fatores
técnicos e sociais, além de se estruturar de acordo com a conversdo de formas tacitas em explicitas
num dado contexto organizacional (LAM, 2000; PAN; SCARBROUGH, 1999; NONAKA;
TAKEUCHI, 2008,apud Teixeira et al., 2009)

Para Druker (1997, apud Almeida, 2007) o conhecimento é um conjunto de informagdes

sintetizadas aplicadas de forma concreta em situagdes reais.
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Para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento € um conjunto de experiéncias, valores e
informacdo devidamente contextualizada, e ideias que provém de uma estrutura mental capaz de
avaliar e incorporar novas experiéncias e informagoes.

Senge (1999, apud Coelho, 2004) advoga que o conhecimento “¢ a capacidade para a agdo eficaz”
e este “conhecimento somente se difunde quando existem processos de aprendizagem pelos quais 0s
seres humanos desenvolvem novas capacidades de acdo eficaz”.

Segundo Schreiber et al. (2002, apud Zancanaro & Silveira, 2009) o conhecimento é um conjunto de
informacOes usadas pelas organizagfes ou individuos na execugdo de acdes e que tem por objetivo
realizar tarefas e criar novas informagoes.

Perante estes diversos conceitos de conhecimento verifica-se que ndo ha um consenso
generalizado para a sua definigdo, existem convergéncias em que poderemos aferir que cada individuo
assimila e processa informacdo dando uma interpretagdo de acordo com as suas experiéncias, crengas
e valores. Serd esta diversidade que em ambientes propicios a partilha de ideias potencia a criagéo de

novos conhecimentos tornando-se uma mais valia para as organizagoes.

2.7.1. A criacdo do conhecimento: dados, informacéo e conhecimento

O conhecimento por ser de natureza intangivel ndo se torna facil de definir, muitas vezes é utilizado
enquanto sinénimo de informagcdo e esta por sua vez € confundida com a nogdo de dados (Neves &
Cerdeira, 2018). Os conceitos sdo independentes, mas contém uma sequéncia evolutiva e continua
entre dados, informacdo e conhecimento, em que dados pode ser definido enquanto elemento provido
de significado, de simples observacéao; a Informacéo resulta da atribui¢do de significados e relevancia
aos dados e o conhecimento em si reflete as interpretacGes, reflexes e sintese dos dados e da

informacéo.

IR LA ,':-"I

Figura 2.1 - Relacédo entre Dados - Informacédo - Conhecimento e evolucdo ao longo dos anos. Fonte:
Cruz & Nagano, 2006

A criacdo de conhecimento depende assim de uma hierarquia onde os elementos, Dados,
Informagdo, Conhecimento e por fim Sabedoria sucedem-se nesta ordem crescente. Este ultimo

elemento na perspetiva de Ackoff (1989; apud Sousa, 2017) permite avaliar o grau de entendimento e
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0 porqué das coisas, além de que cada um dos estagios inclui a categoria anterior. Para Rowley (2007)

a sabedoria estara a sobrepor-se ao conhecimento.

lustificagio @ Sabedona
Interpretacdo L ConhECimento

Estruturacdo ° |nf0rma(}50

Medicdes / Observagdes o Da dOS

Figura 2.2 - Piramide hierérquica. Fonte: adaptado de Rowley, 2007.

De acordo com Bueno (1998, apud Almeida, 2007), o sucesso das organizacOes resulta em
conseguir transformar dados em informacdo, com recurso a tecnologias adequadas, e transformar essa
informacdo em conhecimento através de processos de aprendizagem (aprender a aprender, quer seja
individualmente ou em grupo) chegando-se assim as competéncias e vantagens competitivas com
processos de criacdo mental, transmissdo de conhecimento e capacidade de acrescentar novos
conhecimentos. Assim, a informacdo sera a chave na GC, formada a partir da recolha e interpretacdo
de dados, que quando assimilada e internalizada pelo individuo € convertida em conhecimento.

Em termos de organizacdo podemos dizer que o conhecimento é um conjunto adaptado de regras,
informacdo, interpretacbes e ligacbes num dado contexto e com experiéncias sucessivas de ambito
geral ou pessoal. Estas organizacdes que se servem do conhecimento conseguem obter mais vantagem
para a prossecucdo dos seus objetivos. Tal acontece pela transformacdo do conhecimento tacito (de
cada colaborador) em conhecimento explicito com recurso ao uso da tecnologia. Uma vez que o
conhecimento é o recurso que mais se destaca sendo fonte de vantagem competitiva, 0 que vai
distinguir as organizagfes serd a sua capacidade de implementar um modelo de gestdo que lhes
permita ter capacidade para competir.

Este conhecimento de acordo com alguns autores apresenta-se em diferentes niveis;

- Conhecimento individual e de grupo que se encontra na mente das pessoas (Davenport & Prusak,
1998b)

- Conhecimento organizativo que reflete o conhecimento da organizacdo resultante das trocas entre
individuos (Nonaka, Takeuchi, 1995; Gopal & Gagnon, 1995 apud Almeida, 2007) e que se pode

encontrar em processos, rotinas, saberes, experiéncias, tecnologias e cultura.
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- Conhecimento externo ou interorganizativo que funciona em rede entre diferentes organizaces,
empresas de prestacdo de servicos, consultoras (Kogut e Zander, 1992; Powell, 1998 apud Almeida).

Perante o potencial de conhecimento existente nas organizagdes que se manifesta quer ao nivel
individual, quer ao nivel do coletivo da organizagdo e quer pelo conhecimento externo, este pode fluir
de formas diferentes. Zheng (2017) identifica trés formas de troca de conhecimento; partilha de
conhecimento, troca de conhecimento e transferéncia de conhecimento.

As duas primeiras formas, partilha de conhecimento e troca de conhecimento, tém sido usados em
sentido idéntico. Partilha de conhecimento ou troca de conhecimento assenta em cognigdes subjetivas,
sendo um comportamento de consciéncia individual, em que as fontes que detém o conhecimento por
vezes ndo querem deixar de ser “os donos” do conhecimento. Para se partilhar o conhecimento torna-
se necessario refazer comportamentos. A transferéncia de conhecimento implica a partilha e aquisi¢do
da fonte de conhecimento e estard relacionada com o0s movimentos entre diferentes setores,
departamentos e organizacGes (Wang & Noe, 2010 apud Zheng, 2017).

Podemos dizer que a partilha do conhecimento € um comportamento individual, voluntério,
controlado pelo ambiente onde se esta inserido, tais como questdes éticas legais, codigos de conduta e
habitos; em que o resultado da partilha do conhecimento deve estender-se por duas ou mais partes. A
partilha ocorre quando as pessoas estdo genuinamente interessadas em ajudar-se umas as outras a

desenvolver novas capacitacfes para a agdo e em criar processos de aprendizagem.

2.7.2. Conhecimento T4cito e Conhecimento Explicito

A visdo dominante do conhecimento pessoal na literatura de GC é a divisdo do conhecimento nas duas
categorias de explicito e tacito (Heisig, 2009 apud Straw, 2016). Estes serdo 0s dois tipos de dimensdo
de conhecimento mais conhecidos, e que classificam o conhecimento humano.

Estes dois tipos de conhecimento apesar de diferentes complementam-se, pela ineréncia da
capacidade de criatividade humana que cria conhecimento, codifica-o sob a forma de registo para que
possa ser partilhado, ficar acessivel para memdria futura e ser fonte de criagdo de novo conhecimento.
Uma vez que passamos a ter consciéncia do conhecimento técito este deixa de ser tcito pois tornou-se
explicito (Morgan, 2011).

De acordo com Morgan e Morabito (2010) o conceito de conhecimento tacito possui determinadas
caracteristicas:

> E individual e no partilhado
O individuo que o utiliza ndo tem a nocao que o0 usa

E sensivel ao tempo pois em algum momento sera reconhecido

YV VYV VY

Inexpressavel em palavras, mas pode ser em ac¢des
» Fornece ligacdo entre entidades do conhecimento
Entende-se por conhecimento explicito, aquele que é facilmente comunicado, de maneira formal.

Esta codificado e estruturado e pode ser encontrado em arquivos fisicos e digitais, como manuais,
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bases de dados tecnol6gicas, patentes, e também nas rotinas, processos, nas praticas e normas
organizacionais (Davenport; Prusak, 1998; apud Teixeira et al., 2009), este conhecimento reside nas
pessoas, na capacidade de interpretacdo que se faz da informacédo disponivel e na transformacéo dessa
informacdo em conhecimento e na capacidade de resolver novos problemas. O conhecimento tacito,
adquire-se pela experiéncia individual, estando relacionado com os sentidos, sendo mais dificil de
explicar uma vez que esté associado a cognicdo de cada individuo.

Segundo Nonaka et al. (1996) apesar de nos Gltimos anos varios autores como Toffler, Drucker,
Quinn, assim como alguns jornalistas de negdcios advogarem da importancia do conhecimento para as
organizagdes, e de proclamaram o surgimento de uma nova sociedade, geralmente referida & sociedade
do conhecimento, nenhum deles examinou de facto como é que as organizagcbes criam novo
conhecimento. Surge assim o modelo de Nonaka “Organizational Knowledge Creation” que mostra
como as empresas criam conhecimento.

Este modelo desenvolvido por Nonaka & Takeuchi (1997, apud Nakata & Sousa, 2008) relaciona
0 processo de inovagdo aos conhecimentos existentes — tacitos e explicitos — numa organizagéo. Tal
processo ocorre a partir de uma espiral de conhecimento, que envolve tanto a dimensdo
epistemoldgica, que pressupde quatro modos possiveis de conversdo do conhecimento tacito e
explicito que sdo a socializacdo; a externalizagdo; a combinagéo e a internalizacdo, como a dimenséo
ontoldgica que prevé quatro niveis possiveis de criadores do conhecimento que sdo o individuo, o
grupo, a organizacdo e o nivel interorganizativo (Vasques et al., 2012).

O conhecimento humano é formado e expandido entre o conhecimento tacito e explicito e
denominam esta interacdo de conversdao do conhecimento. Este modelo denominado por SECI
(Socializagéo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizagdo) defende um processo continuo entre a
Socializagdo; Externalizacdo; Combinacgéo e Internalizagdo do conhecimento, em que esta conversao
do conhecimento ndo funciona como um modelo fechado, que se inicia na socializagdo e termina na
internalizacdo, mas sim como uma espiral que vai evoluir de forma natural de acordo com as
necessidades organizacionais e da necessidade de dar resposta face as constantes mudancas.

Este processo de criagdo de conhecimento em espiral, defende que na socializacdo o
conhecimento em partilha € t&cito a tacito em que o processo de troca de conhecimentos leva a criacao
de modelos mentais ou habilidades técnicas partilhadas; assim, um individuo pode adquirir
conhecimento a partir da observacao, da imitacdo ou da pratica durante a interagdo com o0s outros. A
forma como é adquirido e partilhado passa pelo envolvimento das pessoas através da partilha de
experiéncias pessoais e individuais num mesmo espaco; na externalizagdo ocorre a passagem de
conhecimento tacito para conhecimento explicito. Este processo vai permitir transferir o conhecimento
tacito em conceitos explicitos, normalmente provocado pelo didlogo, pela reflexdo e pela combinagédo
de métodos de inducdo e dedugdo. Na combinacéo ocorre a passagem de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, processo de sistematiza¢do de conceitos num sistema de conhecimento, que

envolve a producdo de novos conhecimentos ou de novos significados a partir da reconfiguracio de
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informagbes existentes, com a ajuda de mecanismos de procura, classificacdo, categorizacdo e
interpretacdo de informagdo, acomoda-se assim novo conhecimento explicito ao conhecimento ja
existente e de vérias fontes formulando nova informagéo que responda a algo especifico ou na criagdo
de um novo produto; na internalizagdo ocorre a passagem do conhecimento explicito a conhecimento
tacito. Esta fase do processo compreende a incorporacdo do conhecimento explicito em tacito
operacionalizando-o em saber fazer “Know-How”. Este processo é desencadeado pelo “aprender

fazendo ou usando”. Suportes como textos, som ou video facilita o processo de internalizacao.

Conhecimento Tacito Conhecimento Tacito

=l

Socializacao Extemalizacéo

T

Conhecimento Tacito
o)R)dx3 ojuswWIPaYUOD

Conhecimento Tacito
0}10/|dx3 ojuUBWIBYUOD

Internalizacao Combinagao
Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

Figura 2.3 - Modelo SECI. Fonte: adaptado de Nonaka & Konno, 1998.

O modelo criado pelos autores € um modelo que explica a criagdo do conhecimento que tem sido
utilizado no contexto organizacional e o funcionamento deste em forma de espiral “The Knowledge
Spiral” (Nonaka et al., 1996).

2.8. A Gestao do Conhecimento
“A gestdo do conhecimento é a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis"
(Sveiby, 1998)
A percecgdo do termo e o entendimento do que é a Gestdo do Conhecimento tem evoluido. De acordo
com Nancy Dixon’ (2012, apud Batista, 2016) demarcam-se trés eras que classificam as mudancas na
maneira de ver a GC;
- A primeira era decorre de 1990 a 2000. Neste periodo a GC era entendida como gestdo da

informacdo. A fungdo principal das organiza¢fes passa por captar o conhecimento explicito com o

" Dixon, N. Three eras of knowledge management. (Apresentagio em video para o YouTube). Disponivel em:
<https://www.youtube.com/watch?v=_YC8jYeKpBw>. Acesso em: 17 maio 2020.
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objetivo de disponibiliza-lo em repositdrios digitais — nesta Era a enfase era colocada nas tecnologias e
ndo tanto nas pessoas.

- A segunda era decorre entre 2000 e 2005, aqui a GC é entendida como gestdo da experiéncia e a
enfase passa a estar no conhecimento tacito das pessoas. Surgem nesta altura as comunidades de
pratica virtuais cujo objetivo passa por conectar as pessoas, para assim partilharem as suas
experiéncias profissionais permitindo aprofundar um dominio do saber.

- A terceira era decorre de 2005 até ao presente e a ideia predominante é a da gestdo de ideias, em que
o foco esta na producéo coletiva do conhecimento por forma a serem resolvidos problemas e inovar.
Nesta Era ha um despertar por parte das organizaces que comegam a aprender a usar o conhecimento
coletivo, aumentando a importancia da criacdo de uma cultura colaborativa.

Apesar de ndo ser algo novo, toma-se agora consciéncia da importancia de gerir a gestdo do
conhecimento como uma estratégia. Para Davenport e Prusack (1998a) um conjunto de fatores
contribuiram para este novo paradigma:

» A globalizagdo da economia

» Downsizing, em que a organizacdo perde conhecimento pela saida dos trabalhadores

» Substituicdo do capital humano pela tecnologia

Uma vez que o conhecimento € um dos fatores mais importantes nas organizagfes atuais, a
criacdo, partilha e utilizacdo do conhecimento torna-se cada vez mais importante (Ipe, 2003, apud
Zheng, 2017). Para manterem vantagem competitiva as organizagbes apostam nas pessoas e em
sistemas de treino focados na selecdo de um determinado tipo de conhecimento, competéncias e
habilidades ao mesmo tempo em que ajudam os funcionarios a obter o espirito da gestdo do
conhecimento. Fomentar comportamentos de partilha de conhecimento permite aos funcionarios
aplicar esses conhecimentos para a inovacao e otimizacdo do ambiente organizacional.

A gestdo do conhecimento vai consistir num conjunto de ideias e orienta¢des que tém por objetivo
preservar o0 conhecimento organizativo, que passam pela informacdo, processos, experiéncias,
aprendizagens e tecnologias de uma organizacdo quer sejam no ambito administrativo, comercial e
produtivo. Este conhecimento organizacional esta relacionado com o conhecimento dos seus

funcionarios e das relagdes comunicacionais destes entre si.

2.8.1. Definicdes de gestdo do conhecimento

Para Santos (2006, apud Cémara & Queiroz, 2012) a GC consiste num conjunto de praticas
organizacionais que vao de encontro a criacdo, partilha e disseminacdo do conhecimento nas
organizac@es. Fleury e Oliveira (2001, apud Zancanaro & Silveira, 2009) referem que a forma como
uma organizacdo faz a gestdo do conhecimento distingue-se em pelo menos trés momentos; na
aquisicdo e desenvolvimento do conhecimento; na disseminacdo do conhecimento e na memorizagéo

do conhecimento.
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Também Davenport e Prusak (1999, apud Teixeira et al., 2009) definem a gestdo do
conhecimento como um conjunto de processos que vao orientar a criagdo, disseminacdo e utilizacéo
do conhecimento para atingir os objetivos da organizacdo. Fleury e Oliveira (2001, apud Zancanaro &
Silveira, 2009) acrescentam ainda que a GC permite compreender como 0s recursos intangiveis podem
ser a base para uma estratégia competitiva, além de identificar ativos estratégicos que assegurem
resultados superiores para a organizacao no futuro.

De acordo com Silva & Filho (2004, apud Zancanaro e Silveira, 2009) os estudos sobre GC visam
compreender como é que as organizacGes trabalham com o conhecimento por forma a desenvolverem
novos produtos, processos e formas organizacionais mais flexiveis proporcionando-lhes uma
vantagem competitiva sustentavel.

Zikmund et al. (2010) dizem que a gestdo do conhecimento € o processo de criar uma memoria
organizacional que seja inclusiva, abrangente e facilmente acessivel, que pode ser chamada de capital
intelectual da organizacao.

Sveiby (1998) classifica as abordagens da GC conforme a orientagéo que esta toma, se orientada
para a gestdo da informacéo, se orientada para a aprendizagem organizacional e para as competéncias.
Segundo este autor uma estratégia orientada para o conhecimento, serd provavelmente menos
arriscada do que uma estratégia orientada para a informagdo (Sveiby, 1998, pag 167) . Estas sdo
estratégias orientadas para o paradigma da era Industrial onde a tendéncia é para subutilizar os ativos
intangiveis podendo causar graves conflitos internos com potencial de prejudicar o desenvolvimento
ou lucro da empresa. Outro problema € que este tipo de estratégia é facilmente copiavel ndo sendo
possivel alcancar uma vantagem competitiva a longo prazo.

De acordo com Sveiby (1997) a estratégia que as organizagdes devem de adotar para a gestdo do
conhecimento deverd contemplar quatro etapas, a criacdo onde séo identificadas as necessidades de
informacdo e das pessoas que possuem 0s conhecimentos; o processamento onde se vai estruturar,
importar e integrar valor ao conhecimento recolhido com novos modelos e processos; o
desenvolvimento onde se acede, aprende, mantém, transfere e se partilna o conhecimento e por fim na
quarta etapa a distribuicAo onde o conhecimento se institucionaliza, permitindo aplicar, explorar o
conhecimento fazendo com que o mesmo perdure e onde se devem estabelecer mecanismos para
garantir a sua utilizacéo e reutilizacdo quer para os individuos quer para 0s grupos da organizagao.

O seguinte esquema permite visualizar as capacidades que a GC consegue alcancar usando

ferramentas de gestéo.
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Figura 2.4 - Capacidades bésicas da GC para acrescentar valor ao conhecimento. Fonte: adaptado de
Almeida (2007, pag.61).

Este esquema mostra que a Gestdo do Conhecimento deve basear-se na criacdo de capacidades
adequadas de sistemas, de estruturas e processos de producdo, de resposta (eficientes e rapidas), de
antecipacao, de aprendizagem, de criacdo e de perduracdo. Tanto a organizacdo como os funcionarios
conseguem acrescentar valor de forma continua. Desta forma a gestdo do conhecimento traduz-se num
esforco sistemético e deliberado na coordenacdo de pessoas, tecnologias, processos e estruturas de
uma organizacdo e do seu ambiente através da reutilizagdo e inovagdo do conhecimento (Zhang,
2010). De acordo com 0 mesmo autor, este processo ndo € automatico pois requer suporte
organizacional e recursos para que seja efetivo. Esta efetividade necessita também que a organizagéo
reutilize e adapte o seu conhecimento. Todo este processo tem como objetivo a obtencdo de vantagem
organizacional.

O conhecimento assume cada vez mais um papel estratégico para as organizagfes, em que as

organizagOes passam a valorizar o know-how dos seus colaboradores.

The most valuable assets of a 20th century company was its production equipment. The most valuable
asset of a 21st century institution (whether business or non- business) will be its knowledge workers
and their productivity

(Drucker, 1999)

2.8.2. Modelos de Gestdo de Conhecimento
As organizacOes optam por diferentes abordagens quanto a gestdo do conhecimento. Umas valorizam
0 suporte tecnoldgico outras valorizam o fator humano. A preferéncia pelo suporte tecnolégico

justifica-se na medida em que responde ao conceito de armazenamento e reaproveitamento do
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conhecimento. A preferéncia pelo fator humano tem por base a valorizacdo da partilha e de geracdo de
novo conhecimento.

Sendo verdade que a tecnologia é um facilitador de informacdo, esta por si s6 ndo consegue
extrair a informacdo que estd na cabeca das pessoas. De acordo com Ruggles (1998, apud Grotto,
2001) as organizagdes quando decidem apostar na GC iniciam pelo investimento em tecnologia o que
Ihes vai permitir fazer a captura e partilha do conhecimento, s6 depois de desenvolverem a capacidade
tecnoldgica é que as organizacdes percebem o quao vitais sdo 0s recursos humanos. Para além da sua
estrutura formal que se caracteriza pela existéncia de organogramas, documentos, processos e
procedimentos, tém também uma estrutura informal que é caracterizada pelos relacionamentos e pela
auto organizagdo de grupos de pessoas (Nakata & Sousa, 2008), serd aqui nestes grupos através de
conversas informais, programadas ou ndo que se promove a partilha do conhecimento, encontrando-se
novas solucGes para problemas, trocas de ideias, conseguindo-se assim ganhos para a organizacao. Por
este motivo torna-se necessario que as organizagOes apoiem formalmente estas comunidades de
pratica, promovendo ambientes de aprendizagem. Ao apoiar este tipo de comunidades a organizagdo
entende o conhecimento como algo estratégico e como uma mais valia para 0 Seu sucesso
organizacional.

Segundo Terra (2001, apud Santos, 2006) o modelo de GC é entendido através de sete préaticas de
gestdo; 1) estratégia e alta direcdo; 2) cultura e valores da organizacdo; 3) estruturas organizacionais;
4) pessoas; 5) gestdo da informacéo; 6) mensuragdo e resultados e 7) aprendizagem com ambiente.

As diferentes classificacdes sobre o conhecimento conduziram a varias abordagens da GC, nas
organizacdes, umas mais centradas na informacdo, se o conhecimento é considerado como objeto ou
como acesso a informagdo, a GC consiste na criagdo deste repositorio de informacdo, outras nas
tecnologias, se 0 conhecimento é perspetivado como um processo, entdo o enfoque da GC é nos fluxos
de conhecimento e nos processos de criacdo, partilha e distribuicdo de conhecimento para o que as
tecnologias desempenham um papel fundamental e outras, ainda, nas organizacdes, ou seja, no
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais nucleares, na compreensdo das
vantagens estratégicas do know-how e na criagdo de capital intelectual pelas organizacdes. A GC
emerge como uma &rea transdisciplinar que recebe contributos de varios dominios cientificos.
(Sarmento & Correia, 2002).

2.9. Organizagdes do Conhecimento

As organizagOes que tém uma visdo de conhecimento reconhecem o conhecimento como um recurso
estratégico, criam conhecimento que pode ser usado tanto internamente como externamente. Nestas
organizac@es o potencial do capital intelectual é aproveitado sendo o trabalhador a componente critica
(Garvin, 1993, apud Pereira, 2002). As organizacbes para se manterem inovadoras e competitivas

devem ser “Organizagdes que Aprendem” Learning organization (Senge, 1999 apud Coelho, 2004),
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estas organizacdes sdo capazes de criar aprendizagens e de se adaptarem e onde os colaboradores sdo
encorajados a aprender, aprendendo num coletivo.

De acordo com Senge (1999 apud Coelho, 2004) estas organizagdes que aprendem devem de
passar por mudancas e implementar uma nova visdo de gestdo que contempla cinco estratégias; a
adogdo de um pensamento sistémico; o estimulo ao dominio pessoal da vida dos individuos; a
identificacdo e questionamento dos modelos mentais; o desenvolvimento de uma visdo partilhada e a
promocdo de aprendizagem em grupo.

Estas organizagbes contemplam estruturas mais abertas, planas, onde o poder ndo vem do nivel
hierarquico, mas sim do conhecimento que estabelece os novos perfis profissionais dos colaboradores
do conhecimento (Sveiby, 1998, apud Pereira, 2002). As receitas destas organizagBes devem-se as
pessoas que criam o conhecimento que sdo a base da inovacdo e competitividade. As relagdes destas
passam a ser interativas através de redes de trabalho.

“A gestdo do conhecimento € um processo que tenta assegurar que as atividades de uma
organizagdo sejam transformadas em novos conhecimentos, ou Seja, em NOVOS Processos e em
produtos ou solugdes inovadoras” (Coelho, 2004). A GC é uma nova ferramenta de gestdo que se foca

na aprendizagem continua, na estratégia da inovacao e na geracdo de conhecimentos.

2.10. A Gestdo do Conhecimento em Portugal: fatores que condicionam/atrasam a
implementacéo da Gestdo do Conhecimento
“O dever de um gerente ¢ desenvolver os ativos da organizacdo. Mas as dificuldades surgem quando
0s ativos mais valiosos de uma empresa ndo sdo objetivos materiais, como maquinas, imdéveis e
fabricas, de propriedade da empresa e que aparecem em seu balango patrimonial, mas bens intangiveis
e, portanto, invisiveis” (Sveiby, 1998, pag.10)

Em Portugal e num estudo levado a cabo por Silva e Neves (2003, apud Batista & Matos, 2014),
de um modo geral as organizacfes portuguesas receiam arriscar de uma forma formal, intensiva e mais
sistemética na gestdo do conhecimento pelas razdes que caracterizam a sociedade portuguesa; atitude
passiva; baixo nivel académico da maioria da populacdo empregada; competitividade do pais é baixa;
demasiada importancia a classificagéo e titulos académicos; falta de bons exemplos de lideranga no
que diz respeito a criagdo de ambientes de confianca; situacdo econdmica internacional marcada por
grande incerteza; falta de enfase na tecnologia; cultura nacional mais preocupada com objetivos de
curto prazo; poucas métricas para avaliar os programas de gestdo do conhecimento.

Também a Knowman entre 2010 e 2011 (Sousa, n.d.) realizou um estudo onde foram analisadas
varias empresas privadas e publicas. Os resultados mostraram que a GC em Portugal ainda ndo assume
uma forma de gestdo estratégica. Os beneficios que as organizacbes apresentaram realgam um maior e
melhor aproveitamento do conhecimento existente, a otimizacdo de processos, aumento da satisfacéo
dos clientes, aumento da satisfacdo dos colaboradores e a reducdo de custos. As dificuldades mais

apontadas tém a ver com a pouca experiéncia e conhecimento na area da gestdo do conhecimento, a
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falta de recursos financeiros, humanos e de tempo, razes que podem explicar a demora na introducéo
de praticas de GC nos seus planos estratégicos.

Em relacdo aos obstaculos possiveis de condicionar a implementacdo da GC em Portugal e de
acordo com um levantamento de revisdo de literatura sobre obstaculos & GC realizado por Eiriz (Eiriz
et al., 2007) destacam-se; a falta de lideranca e direcdo numa comunicacao clara sobre 0s beneficios da
GC; a inexisténcia de iniciativas de GC nas metas da organizacdo; a auséncia de recompensas
transparentes e reconhecimento que motivem as pessoas a partilhar o seu conhecimento; relutancia em
partilhar conhecimento por receio de perder poder e influéncia; deficiéncia de recursos da organizagdo
gue favorecam a gestdo do conhecimento e a retencdo do conhecimento onde as capacidades e
experiencias das pessoas nao € uma prioridade.

Culturalmente, ndo ha tradicdo colaborativa e de partilha do Conhecimento em Portugal, o que se
pode traduzir num entrave ao éxito das iniciativas/projetos neste dominio (Almeida 2007, Sarmento &
Correia 2002, Lopes & Morais 2001 e Zimmermann 2010, apud Vasques et al., 2012).

2.11. A Gestdo do conhecimento na Administracédo Publica

’

“Nowadays, public organizations create, transfer, and consume greater amounts of knowledge.’
(Zhang, 2010)
A velocidade com que as mudancas se fazem sentir e em que a sociedade exige novas formas de
gestdo publica, a gestdo do conhecimento contribui para uma gestdo agil, focada no cidaddo e com
mais transparéncia (Zancanaro & Silveira, 2009). Também Batista & Matos (2014) dizem que nas
organizacgdes publicas a CG contribui para uma maior transparéncia e para uma gestdo mais eficiente
orientada para os cidaddos. Com a globalizacdo e evolucdo das tecnologias de informacdo e
comunicagdo as sociedades tornam-se mais diversificadas ao nivel de gostos pessoais da heranca
étnico-cultural, no estilo de vida e na situacdo socioeconémica (Coelho, 2004). Os cidaddos além de
exigirem novos servigos que possam ir de encontro a esses desejos requerem servicos de qualidade e
eficazes.

Sendo o conhecimento um dos componentes operacionais em crescimento mais importantes nas
organizagOes publicas, compete a todos os administradores publicos aprenderem a usar o
conhecimento de forma efetiva (Zhang, 2010). Com o mundo do conhecimento a dobrar a cada sete
anos as organizagdes publicas que conseguirdo ser mais efetivas serdo aquelas que aprenderam a usar
0 conhecimento para atingir os seus objetivos organizacionais (Zhang, 2010). Contudo e de acordo
com os conceitos e modelos de GC abordados nos topicos anteriores importa referir que os objetivos
das organizac6es privadas diferem dos objetivos das organizacdes publicas, na medida em que nos
primeiros o foco no servigo ao cliente e a oferta de produtos diferenciados e a inovacéo seré a base de
estratégia para a gestdo do conhecimento. Na Administracdo Publica o foco passa pela necessidade de

aumentar a eficiéncia e de melhorar a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo (Batista & Matos,

30



2014). A relevancia da GC para o setor traduz-se hum caminho para a exceléncia por ser um método
capaz de assegurar a qualidade nos servicos (Batista, 2016).

De acordo com Batista (2012) ser& necessario um modelo holistico (que permita um entendimento
integral da GC), genérico (que possa servir a todas as Administragbes Publicas), que seja focado em
resultados, uma vez que o publico alvo da AP sdo os cidaddos, os utilizadores, governos municipais,
sindicatos, associac¢des, funcionarios publicos, grupos de pressdo entre outros. Outros autores também
concordam com um modelo préprio de GC aplicado a AP na medida em que as diferencas existentes
entre os dois setores (Publico e Privado) véo alterar a estratégia de implementa¢do da GC (Cong &
Pandaya, 2003 apud Batista, 2012). Wiig (2002, apud Batista, 2012) também defende uma GC ampla
em apoio a administracdo publica. Segundo o autor, essa abordagem permitird “...a sociedade
prosperar e aumentar a sua visibilidade fazendo as pessoas e instituicdes trabalharem de forma mais
inteligente”. Pelo contrério Zhang (2010) refere que o contexto e o ambiente de uma organizacdo
publica vai ditar diferentes formas de gestdo do conhecimento, um modelo de GC pode ser efetivo
para uma organizag&o e ndo o ser para outra, dependendo dos seus objetivos.

O sector publico encontra-se num especifico e importante contexto de pesquisa na Gestdo do
Conhecimento. De cordo com Edge (2005, apud Massaro et al., 2015) a GC tem o potencial de
influenciar fortemente e de melhorar os processos de renovacdo do Setor Publico, no entanto, o
desenvolvimento de uma cultura de GC neste setor é mais desafiador do que no setor privado. Amayah
(2013, apud Massaro et al., 2015) concorda com essa afirmacdo uma vez que 0S oObjetivos
organizacionais nas organizagdes publicas sdo mais dificeis de medir e mais conflituantes do que no

privado, para além de serem afetados por influéncias politicas.

Tabela 2.2 - Diferencas entre organizacGes publicas e privadas

Caracteristicas

Fator condutor

Orientacao

Tratamento dos

clientes

Organizagdes publicas

Supremacia do interesse publico. Séo
obrigadas a dar continuidade a prestagdo do
servico publico.

Estdo sujeitas ao controle social (requisito
essencial para a administragdo pulblica
contemporanea em regimes democraticos).
Isso implica: i) garantia de transparéncia de
acOes e atos; e ii) institucionalizacdo de canais
de participacdo social.

N&o podem fazer acecdo de pessoas, devem
tratar todos igualmente (principio
constitucional da impessoalidade) e com
qualidade. O tratamento diferenciado restringe-
Se apenas aos casos previstos em lei.

Organizagdes privadas

Autonomia da vontade
privada.

Fortemente orientadas
para a preservacdo e
protecdo dos interesses
corporativos (dirigentes e
acionistas).

Utilizam estratégias de
segmentacao de
“mercado”, estabelecendo
diferencas de tratamento
para clientes
preferenciais.
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Objetivo

Recursos

Destinatarios

Procuram gerar valor para a sociedade e
formas de garantir o0 desenvolvimento
sustentavel, sem perder de vista a obrigacéo de
utilizar os recursos de forma eficiente.

Sdo financiadas com recursos publicos,
oriundo de contribuices compulsérias de
cidaddos e empresas, 0s quais devem ser
direcionados para a prestacdo de servicos
publicos e a producdo do bem comum.

Cidaddos, sujeitos de direitos, e a sociedade,
demandante da producdo do bem comum e do

Procuram 0 lucro
financeiro e formas de
garantir a sustentabilidade
do negdcio.

Financiadas com recursos

particulares que tém
legitimos interesses
capitalistas.

Os “clientes” atuais e 0s
potenciais.

desenvolvimento sustentavel.

Conceito é mais amplo. Inclui os interesses de
grupos mais diretamente afetados, mas
também o valor final agregado para a
sociedade.

A administracdo puUblica tem o poder de
regular e gerar obrigacfes e deveres para a
sociedade, assim, as suas decisbes e agOes
normalmente geram efeitos em larga escala
para a sociedade e em areas sensiveis. O
Estado € a Unica organizacdo que, de forma
legitima, detém este poder de constituir
unilateralmente obrigacbes em relagdo a
terceiros.

SO podem fazer o que a lei permite. A
legalidade fixa os parametros de controle da
administracdo e do administrador, para evitar
desvios de conduta.

Fonte: Batista (2012, pag. 16)

De acordo com Aucoin (apud Coelho, 2004) € necessario um servigo publico altamente qualificado,

Conceito mais restrito.
Inclui principalmente
acionistas e clientes.

Partes
interessadas

Poder de
regulagéo

N&o tém esse poder.

Lei Podem fazer tudo que ndo

estiver proibido por lei.

profissional para fazer face a contextos econdmicos cada vez mais complexos, desta forma os
governos precisam de ser mais abertos, transparentes e responsaveis para conseguirem dar garantias
aos cidaddos e a sociedade em geral de um bom servico publico. As politicas publicas de hoje
trespassam as estruturas governamentais tradicionais observando-se uma dindmica entre institutos,
ministérios, associacGes quer sejam nacionais e ou estrangeiras, pelo que as organizagdes publicas
precisam de se organizar de maneira a desempenharem fun¢des mais horizontais e em base continua

em que trocas de informac&o e colaboracdo se fagcam sentir de forma significativa (Coelho, 2004).

2.11.1. Resultados esperados na aplicagdo da GC
Batista (2012) refere que é importante que um modelo de GC (especifico para a administracdo
publica) estabeleca a relacdo entre gestdo do conhecimento e resultados organizacionais para que seja
possivel avaliar o seu impacto sobre a melhoria de processos, produtos e servigos prestados a
populacdo.

Zhang (2010) refere que através da pratica da GC e com a aplicagdo de modelos de GC nas

organizacdes publicas, conseguem-se mais valias para os individuos, para as comunidades de prética, e
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para as organizacfes publicas. Ao nivel dos individuos o autor aponta quatro beneficios: 1) fazer
melhor o trabalho e em menos tempo; 2) criacdo do sentimento de confianca; 3) permite manter as
pessoas atualizadas e 4) permite aos individuos dar contribuicbes para a organizagcdo e serem
reconhecidos. Em relagdo as comunidades de prética refere que se conseguem obter cinco beneficios;
1) as pessoas desenvolvem uma linguagem comum; 2) abre novas oportunidades de aprendizagem
encorajando o desenvolvimento de novas capacidades; 3) encoraja ao mentorado dentro do grupo onde
se transfere importante conhecimento, sobretudo tacito 4) permite oportunidade de trabalho em rede
por forma a transferir o conhecimento necessario e por fim 5) a gestdo do conhecimento encoraja a
regras éticas dentro da comunidade de pratica. Quanto as Organizag¢fes Publicas o autor aponta os
seguintes sete beneficios; 1) permite o benchmarking da estratégia organizacional; 2) permite saber
guando a organizacgdo esta a ser bem sucedida, 3) permite identificar &reas que precisam de melhorar
para se atingirem as metas; 4) permite difundir as melhores praticas na organizacdo; 5) permite a
difusdo para outras organizacGes de uma préatica ou inovacdo bem sucedida na organizacdo; 6) permite
de uma forma &gil difundir a comunicagdo com o uso de tecnologias apropriadas e 7) permite facilitar
a transferéncia e aplicacdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento propicia o aumento do conhecimento embutido nos servicos e produtos
da organizagdo. A gestdo eficaz do conhecimento também permite criar memoria organizacional
fundamental para o sucesso organizacional em tempos de mudanc¢a. Quando as metas organizacionais
ou o suporte mudam, a memdria organizacional redundante em areas criticas é essencial para
redesenhar as metas e 0s processos de trabalho. Uma gestéo eficaz do conhecimento permite aumentar
a competitividade de qualquer organizacdo. Com a gestdo de conhecimento, qualquer organizacdo
publica serd mais assertiva, rapida e eficaz na consecugdo dos seus objetivos organizacionais (Zhang,
2010).

2.11.2. A Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica Portuguesa

Como apresentado no capitulo “Modelos de gestdo publica, Reforma e Modernizacdo Administrativa
em Portugal” os desenvolvimentos tecnologicos e a aposta num corpo de funcionarios com formagao e
competéncias alargadas tém sido o foco dos sucessivos governos desde a década de 90.

A aproximacdo por parte do Governo ao cidaddo tem-se feito sentir nas décadas de 80 e 90 do
Sec. XX por via das plataformas eletronicas e de um dialogo entre funcionarios publicos e os cidaddos.
Mais recentemente o governo pretende uma sociedade mais participativa e inclusiva onde o cidadéo
deve participar e intervir de forma ativa na decisdo e implementacdo das politicas publicas. Esta
aproximacdo do governo ao cidaddo e de acordo com a literatura (Matos et al., 2018) pode fomentar
uma maior confianca dos cidaddos no sistema politico e consequentemente hum melhoramento dos
servigos publicos. Um governo em que se possa confiar requer da parte deste a prestacdo de contas e

uma administracdo flexivel com comportamentos éticos e resultados com elevada qualidade.
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De acordo com Batista e Matos (2014) em Portugal a GC ndo assume um programa formal, sendo
que muitas das organizagdes ndo criam uma ou Varias iniciativas de gestdo do conhecimento tais
como, aquisicao, criacdo, armazenamento, recuperacéo, avaliacdo e uso do conhecimento operacional.

Brito e Cardoso (2009, apud Batista & Matos, 2014) num estudo realizado na &rea da
Administracdo Publica e da IndUstria em Portugal consideram que a préatica de GC ndo deve ter apenas
como objetivo promover a criacdo e aquisicdo do conhecimento, mas também deve permitir melhorar
0 conhecimento promovendo 0 seu uso e preservacgdo, s6 assim serd a GC sera benéfica.

Leonor Pais (2016) no seu estudo sobre GC na Administracdo Central e Local conclui que a
inexisténcia de iniciativas formalmente instituidas ndo significa a inexisténcia de a¢des de GC. Em
processos de GC a aquisi¢do, partilha (tanto formal como informal), interpretacdo, a memoria
organizacional e recuperacdo de conhecimentos estdo presentes. Serdo o0s processos formais de
partilha do conhecimento os que menos se verificam uma vez que estes dependem de orientagdes
superiores, da explicitacdo a nivel institucional.

A velocidade com que ocorre a mudanca e a necessaria adaptagdo dos diferentes atores sociais e
organizacionais exige ndo so a evolucdo das competéncias técnicas, mas também e sobretudo das
competéncias comportamentais, fundamentais para que as organizagdes publicas consigam alterar e
modernizar os seus procedimentos, frequentemente ligados em aspetos de caracter normativo e
burocrético. S6 assim se podera acompanhar 0s novos contextos politicos, sociais, econémicos e
organizacionais (Madureira & Rodrigues, 2006).

O ndo planeamento, a ndo implementacdo de um modelo de GC numa organizacdo publica,
permite a perda de memdria organizacional a cada funcionério que sai. Ou seja, projetos, informagdes,
aprendizagens e acumulacdo de conhecimento ndo sdo automaticamente transferidos, muito menos
incorporados pelos que ficam, o0 que resulta no repensar e as vezes no reiniciar de processos, acoes e
projetos que ja estavam em andamento, mas que foram “perdidos”. Por outro lado, ha a tendéncia de
partilharmos experiéncias, sucessos, fracassos e praticas por meio de lacos pessoais. Para além de
trocas baseadas essencialmente nas pessoas, na auséncia de formas sistematizadas e continuas de
“partilhar praticas e experiéncias” as organizagdes e o proprio Governo perdem em escala: reinventa-
se 0 que ja& existe, planeia-se 0 que ja foi executado. Surge, assim, um grande desafio para a
Administracdo Publica: promover a Gestdo do Conhecimento, a partir do desenvolvimento de uma
cultura de aprendizagem organizacional capaz de otimizar competéncias, potencializar talentos
individuais e partilhar conhecimentos (Santos, 2006).

Para Guimardes (2003, apud Santos, 2006) o desafio que se coloca para a nova administracdo
publica, na dindmica do conhecimento, é o de transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e que
tendem a um processo de insulamento, em organizacdes flexiveis e empreendedoras. Desta forma, a
Gestdo do Conhecimento organizacional implica em mudangas, muitas vezes profundas, em termos de

estruturas, processos e pessoas.
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2.11.3. Obstaculos a GC na Administracdo Publica
If you are renting knowledge, make sure you take steps to retain it too.
(Drucker & Prusak, 1998)
De acordo com Buckova (2015) o objetivo da implementacéo de préticas de gestdo do conhecimento
passa por aumentar o desempenho, a economia e a eficiéncia das instituicdes da administracao publica.
No entanto, a motiva¢do para a partilha de conhecimento ndo é direta, sendo que a partilha de
conhecimento serd maior nos funcionarios incentivados, avaliados e recompensados. Wang et al.
(2007) observam que o conhecimento é poder e ninguém esta disposto a entrega-lo livremente. Nesse
sentido, outros autores como Davenport & Prusak (1998 apud Buc¢kova, 2015); Gibbert et al. (2002,
apud Buckova, 2015) afirmam que a lideranga, estrutura e cultura organizacional e também a
infraestrutura tecnoldgica sdo fatores criticos de sucesso para a partilha de conhecimento.

Segundo Buckova (2015) a cultura organizacional de uma organizacdo deve ser uma cultura de
apoio ao conhecimento pois s6 assim se garante um fluxo eficiente de conhecimento. A resisténcia dos
funcionarios a mudanca, a sua motivacao para partilhar conhecimento e a lideranca sao afetados pela
dimensdo cultural. De acordo com Pettigrew (1989) a cultura de uma organizacdo pode ser
modificada, pode ser gerida, apesar de ser muito dificil, sobretudo quando se tentam mudar padrdes
culturais, o que origina resisténcias de varios segmentos da organizacdo. Esta resisténcia verifica-se
ainda mais quando estamos em contextos estaveis, em que normalmente as pessoas escusam-se pelo
termo “em equipa vencedora ndo se mexe”. Contudo essa resisténcia tende a enfraquecer quando a
necessidade de mudanga é imposta por via de contingéncias externas (sejam politicas, econdmicas,
ambientais ou sociais) ou internas por exemplo decorrentes de mudanca de lideranca. Nestes casos a
mudanca é percecionada de forma diferente uma vez que é proveniente de uma rutura, de
transformacdo, de criacdo, o que envolve risco, sobretudo o de alteragbes nas relacbes de poder
(Fleury, 1989).

Quanto a estrutura organizacional esta é definida pela forma de como as tarefas sdo formalmente
segregadas, classificadas e coordenadas (Robbins, 1996, apud Buckova, 2015). A medida que as
organizacOes sdo percebidas como instituicbes integradoras de conhecimento, deve-se dar alta
importancia a forma da estrutura interna de uma organizagdo, especialmente em relacdo com a
hierarquia para capacitar a tomada de decisfes, padronizar regras e procedimentos e integrar membros
e trabalho. Este novo paradigma da sociedade da informacdo e do conhecimento, de acordo com
Madureira (2000) ndo estd a ser acompanhado por uma preocupacdo por parte dos dirigentes huma
mudanca cultural, uma vez que em regra se insiste no poder hierdrquico piramidal centralizado,
guando o contexto que se vive exige uma reformulacdo das mentalidades.

A infraestrutura tecnoldgica é considerada como um facilitador essencial na economia baseada no
conhecimento, desempenhando um papel vital no sistema de gestdo do conhecimento de uma
organizacdo. Para criar e usar novos conhecimentos, a partilha dos conhecimentos existentes precisa

de ser facilitado pela incorporacéo de varias plataformas tecnolégicas que devem de ser abrangentes.
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Esta partilha de conhecimento entre os funcionarios de uma organizacdo é considerado como uma
componente crucial nos negécios (Davenport & Prusak, 1998; Wang et al., 2007, apud Buckova,
2015) sendo importante para aumentar a vantagem competitiva de uma organizacéo.

O facto de as estruturas assentarem numa burocracia rigida constituem uma barreira a capacidade
de inovacdo nas organizagBes publicas. A impessoalidade no relacionamento, a formalidade e a
hierarquia limitam o espaco para a criatividade, o questionamento e a experimentacdo (Klumb &
Hoffmann, 2016). Questdes como resisténcia a mudanca, aversao ao risco, estruturas organizacionais e
auséncia de capacidade de aprendizagem organizacional constituem-se como as principais barreiras de
inovacao no servico publico.

Para Riege (2002, apud Eiriz et al., 2007) as barreiras a partilna do conhecimento consistem em
trés grupos: barreiras de cariz individual associadas as pessoas; barreira de cariz organizacional e
barreira de cariz tecnoldgico. De Long & Fahey (2000, apud Eiriz et al., 2007) McDermott & O Dell
(2001, apud Eiriz et al., 2007) diagnosticaram barreiras de cariz cultural.

Existem diversos fatores culturais que podem ser responsaveis pelo abrandamento, pela nao
ocorréncia e atée mesmo funcionarem como sabotadores para a transferéncia do conhecimento, a
medida que esta tenta surgir, movimentar-se pela organizacdo. A tabela seguinte representa alguns

desses fatores que inibem a transferéncia do conhecimento.

Tabela 2.3 - Fatores inibidores a transferéncia do conhecimento

Atritos/Fatores
Falta de Confianga

Culturas diferentes, vocabularios, quadros de
referéncia

Falta de tempo e de sitios para reunir; limita
a ideia de trabalho produtivo

Estatuto e recompensas vdo para 0S
proprietarios do conhecimento

Falta de capacidade de absor¢cdo nos
recetores do conhecimento

Crenga que o conhecimento é pertenca de
determinados grupos; sindrome do ‘“néo-
inventar-aqui”

Intolerancia ao erro ou necessidades de ajuda

Sugestdes de solugdes
Construir relacionamentos e confianca através de
reunides presenciais
Criar uma educagdo comum, através da promocao
de: discussdo, publicacbes, equipas, rotacdo de
trabalho
Estabelecer tempos e lugares para transferéncias de
conhecimento: feiras, conversas informais e
relatorios de conferéncias

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos
baseados na partilha
Educar os funciondrios para flexibilidade;

promover tempo para aprendizagem; estimular para
abertura de ideias

Encorajar uma ndo aproximacdo do conhecimento
de acordo com a hierarquia; qualidade das ideias
s80 mais importantes que o status.

Aceitar e recompensar erros criativos e
colaboragdes; sem perda de estatuto por ndo saber
tudo

Fonte: Drucker & Prusak (1998, pag. 97)

A passagem de informacéo entre colaboradores pode levar a sentimentos de perda de competéncia
e de reconhecimento (Rubenstein & Geisler, 2003; apud Sousa, 2017), de acordo com Ruppele &

Harrington (2000) a falta de confianga mutua percecionada pelos colaboradores inibe a partilha do
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conhecimento. Apenas a confianca garante as pessoas que ndo serdo penalizadas por novas ideias que
falhem ou que séo livres para tentar improvisacfes que levem a inovagfes competitivas em produtos,
mercados, métodos e tecnologias.

Também Drucker & Prusack (1998) referem a importancia do sentimento de confianca uma vez
gue sem confian¢a as iniciativas de conhecimento irdo falhar, independentemente das tecnologias e
discursos que possam existir. Para estes autores e para que 0 conhecimento possa ser operado nas
organizacdes a confianca tem de ser estabelecida de trés formas; a confianca tem de ser visivel, 0s
membros de uma organizacdo tém de ter a perce¢do e de ver que as pessoas que partilham o
conhecimento sdo recompensadas; a confianca tem de estar omnipresente, se parte do conhecimento
interno se traduzir em desconfianca ocorrem assimetrias e este torna-se menos eficiente; por fim a
confiabilidade tem de comecar pelo topo, muitas vezes o exemplo dos gestores de topo podem definir
as normas e os valores da organizagdo. Se os gestores forem vistos como alguém de confianga, a

confianga passa por ser a caracteristica da toda a organizacéo.

2.12. A Gestédo do Conhecimento no ensino superior publico

Como verificado nos tdpicos anteriores as sociedades (numa maior ou menor escala) encontram-se
num novo paradigma organizacional. As Universidades ndo sdo excegdo e deparam-se com um novo
ambiente de competicdo marcado pela influéncia dos rankings e pela rapida evolugdo tecnoldgica e
diversidade de conhecimento multidisciplinar, as IES nas suas estratégias de melhoria continuas e com
0 objetivo de alcancar referencias internacionais de qualidade e exceléncia, requerem uma GC
organizacional eficiente.

Torna-se assim fundamental que neste novo contexto as Instituicdes devam tentar perceber e
aplicar as melhores préaticas de conhecimento a implementar por forma a aumentar a sua produtividade
(Ballesteros-Rodriguez et al., 2020). Por outro lado, as universidades encontram-se sob avaliacdo
constante, razdo pela qual praticas de gestdo de conhecimento serdo uma mais valia para o seu
desempenho.

A sociedade exige das universidades publicas criagdo de conhecimento para responder as
demandas do ambiente empresarial, industrial, de saide e do mercado em geral, incluindo as
comunidades que interagem com essas instituicdes. Este conhecimento gerado nas universidades
publicas, reside nas pessoas, em bancos de dados ou documentos tipicos da realidade institucional
(como registros oficiais, politicas e procedimentos formais). Desta forma a gestdo das organizacdes
requer um modelo que permita o seu tratamento adequado, a fim de possibilitar a criacdo de vantagem
competitiva com base na gestdo eficaz desses aspetos denominados ativos intangiveis e que também
incluam conceitos como capital intelectual (Camargo & Bolivar, 2018).

O uso de um modelo para permitir a implementacdo de um projeto de GC é essencial para integrar
fatores como inovagdo, retencdo, processamento e partilha de informacdes e destacar a importéncia do

conhecimento tacito e explicito (Rebeca & Souder, 2015 apud Fernandes et al., 2019). Essa integracdo
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permite um melhor controle do conhecimento, nos ambientes interno e externo da organizacéo,
definindo a sua origem e localizacéo e facilitando o seu acesso.

De acordo com Ramachandran et al. (2013) hd um crescente reconhecimento de que uma
abordagem institucional da GC pode permitir que as instituicbes de ensino superior evoluam com mais
facilidade para um ambiente educacional altamente eficaz e dindmico, que promete melhorias
consideraveis nas atividades de partilha de conhecimento em toda a instituicdo e, posteriormente,
melhoria geral no desempenho. Este autor diz também que ha falta de investigacdo sobre GC no
contexto das universidades sobretudo em contexto publico, sendo que a maioria dos estudos realizados
se concentram nas organizagdes privadas.

A GC nas Universidades é necessaria face a caréncia dos meios necessarios para geracao,
organizacdo e transferéncia do conhecimento, assim como para a sua documentagdo, seguimento e

avaliacdo (Camargo & Bolivar, 2018).

2.12.1. Abordagens estratégicas a Gestdo do Conhecimento nas Universidades

De acordo com a literatura revista, a gestdo do conhecimento, no contexto das Universidades pode ser
entendida sob vérias perspetivas. Ha autores que defendem propostas para o melhoramento do
desempenho das Universidades Publicas, através de sistemas de medida de desempenho, planos
estratégicos com a sua implementacdo e controlo (Angiola et al., 2019). Este autor refere que o
planeamento estratégico e o processo de implementacdo podem melhorar o desempenho na
Administracdo Publica, contudo existem poucas evidencias empiricas sobre esta ligacdo pelo que pode
prevalecer uma abordagem burocratica no planeamento estratégico.

O problema do uso de informacdo para medir o desempenho esta particularmente presente no
campo do ensino superior, uma vez que as universidades sdo organizacdes complexas, que lidam com
atividades multiplas tais como o ensino e a investigacdo e de ha uns anos a esta parte o fator relevancia
para a sociedade assume-se como mais uma das atividades sendo chamada de terceira missdo das
universidades. Estas atividades com alguma frequéncia ndo podem ser quantificadas, em particular,
pela razdo de os inputs, outputs e outcomes muitas vezes ndo estarem claramente definidos (Angiola et
al., 2019).

De acordo com Poister (2003 apud Angiola et al., 2019) o planeamento estratégico é considerado
como o processo que clarifica a missdo e visdo da instituicdo, definindo as principais metas e
objetivos, permitindo desenvolver estratégias de longo prazo para assim mover uma organizagdo para
o futuro de forma planeada e garantir um alto nivel de desempenho também a longo prazo. Muitos
autores sublinham que as melhorias nos planos estratégicos podem fomentar resultados;
nomeadamente na sua utilidade para clarificar a estratégia da organizacdo e para a espalhar entre o0s
funcionarios (Anthony, 1965; Coda, 1998, apud Angiola et al., 2019) para encorajar a alcangar 0s

resultados desejados.
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Apesar de o planeamento estratégico ser fundamental na gestdo estratégica este ndo é a sua
esséncia uma vez que por si s6 ndo é suficiente para melhorar o desempenho das organizagoes
publicas, serdo as decisfes e as agdes que vao permitir a uma organizacdo poder seguir num futuro
estruturado (Poister & Streib, 1999 apud Angiola et al., 2019) e com maior probabilidade de sucesso.
Assim, além do planeamento estratégico a fase da implementacdo sera o pilar para uma efetiva
melhoria no desempenho (Weick, 1995; Vinzant & Vinzant, 1996; Hughes, 2003; Poister, 2003;
Airoldi et al., 2005; Poister & Streib, 2005; Bryson, 2011; Borgonovi et al., 2015; apud Angiola et al.,
2019).

Poister & Streib (1999, apud Angiola et al., 2019) sugerem, em particular, que varias opc¢des de
gestdo podem ser usadas para promover a implementacdo e o controle de estratégias e, entre elas,
apontam os sistemas de medicdo e de gestdo de desempenho. O conceito de gerir o desempenho inclui
ndo s6 a medicdo como tem incorporado o uso de informagdes sobre o desempenho (Bouckaert &
Halligan, 2008, apud Angiola et al., 2019). Estas informacGes sobre o desempenho caso ndo sejam
relatadas ou usadas podem levar a que os gestores ndo entendam a razdo do que néo esta a funcionar
como deveria (Behn, 2003, apud Angiola et al., 2019). De qualquer forma para implementar um
sistema de desempenho efetivo é necessaria uma mudanca cultural na Administracdo Publica, nas
ideologias fundamentais das organizagdes, além de gestores publicos capazes de solicitar e usar
informacdes de desempenho para tomar decisdes adequadas.

Fernandes et al. (2019) apresenta um método de GC focado na fase de planeamento como forma
de melhorar os servicos publicos de uma universidade. Esta escolha parte do principio, que nesta fase
é possivel identificar as falhas na estratégia do conhecimento da organizacdo e assim servir de
orientacdo para a estruturacdo da iniciativa de GC. Estas falhas referem-se as diferencas entre aquilo
gue a organizacao deve fazer ou sabe e o0 que na realidade faz e sabe.

Nakata & Sousa (2008) defendem a existéncia de comunidades de pratica como estratégia para a
criacdo do conhecimento. De acordo com Camargo & Bolivar (2018), é necessario que exista uma
area onde se possam realizar as seguintes fungdes; geracdo e administracdo do conhecimento explicito
e tacito necessario para o desenvolvimento do sistema; gestdo da circulagdo e transferéncia do
conhecimento por meio de aprendizagem organizacional das tecnologias de informagdo e
comunicacao; registo e armazenamento do conhecimento organizacional que se produz nos processos
de trabalho durante a troca e utilizagdo do conhecimento como recurso para melhorar o desempenho.

O conhecimento além de poder ser gerido de forma a atender as necessidades da organizacdo pode
aconselha-la na tomada de decisbes de acordo com seus objetivos (Corsatto & Hoffmann, 2013 apud
Fernandes et al., 2019). Desta forma o foco da GC estéa na a) aprendizagem individual e organizacional
(cultura organizacional); b) desenvolvimento de habilidades individuais e organizacionais; c)
conectividade entre pessoas; e d) mapeamento, codificacdo e partilha do conhecimento organizacional
(Terra, 2005, apud Fernandes et al., 2019).
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A especificidade e a complexidade dos diversos contextos que hoje existem e onde as
universidades se inserem, as expectativas das entidades e dos cidaddos faz com que seja mais dificil
para as universidades encontrarem modelos de atuacdo que potenciem 0 seu sucesso para a exceléncia

na educacao, investigacao e ligagdo a sociedade.

2.12.2. Fatores determinantes de sucesso na implementacdo da Gestdo do Conhecimento nas
Institui¢bes de Ensino Superior

Aspetos como cultura organizacional, confianca e lideranca sdo 0s mais apontados como essenciais
para 0 sucesso na implementacdo de modelos de gestdo do conhecimento organizacional. Sendo a GC
“um processo sistematico e articulado, apoiado na geragdo, codificacdo, disseminagdo e apropriacao
de conhecimentos, com o propdsito de atingir a exceléncia organizacional” (Nakata & Sousa, 2008),
torna-se necessario que as organizagdes criem condicBes e que apoiem atividades de partilha e
disseminacao do conhecimento.

Para Matos et al. (2018) o fator cultura e confianga sdo determinantes para uma vantagem
competitiva sustentavel sendo que nas Universidades o seu alto capital social resulta de uma cultura
gue promove a confianga e a cooperagdo (Leana & van Buren, 1999 apud Matos et al., 2018). O fator
confianga deve ser visto como uma estratégia para qualquer pais que aspire a boa reputagdo para com
0s seus cidaddos e para com o mercado global (Matos et al., 2018), sendo também fundamental para a
partilha do conhecimento (Ballesteros-Rodriguez et al. 2020), torna-se assim importante compreender
os efeitos subjacentes da colaboragdo entre um colaborador e o seu grupo assim como a influéncia que
estes efeitos tm nos membros e na sua vontade de partilhar o conhecimento com 0s outros.

De acordo com Ramachandran et al. (2013) para que a GC seja implementada com sucesso, vai
depender sobretudo de quatro facilitadores estratégicos de GC para apoiar as praticas de GC, esses
fatores sdo;

- Liderancga, que passa pela habilidade de os lideres alinharem os comportamentos de GC com a
estratégia organizacional, identificar oportunidades, promover o valor da GC, comunicar as melhores
estratégias, facilitar a evolucdo da aprendizagem organizacional, e fornecer métricas para avaliar o
impacto do conhecimento. Muitos investigadores insistem gue a lideranca de topo e compromisso sdo
os fatores mais criticos para o sucesso de um projeto de GC, sendo que uma lideranca sem qualidade é
identificada como sendo a maior ameaga para o sucesso de implementacédo da GC

- Cultura organizacional, agrega um conjunto de crengas que identifica uma organizacdo e que se
reflete no seu modo de agir diario. Na GC a melhor cultura organizacional que pode existir é aquela
gue permite que os funcionarios ndo se sintam inibidos em partilhar o seu conhecimento, sendo que a
cooperacdo assume vital importancia para a transferéncia do conhecimento. Culturas altamente
colaborativas sdo construidas sobre uma base de confianga.

- Tecnologia de informacdo (TI), estd firmemente conectada a GC porque ajuda a disseminar o

conhecimento estrutural e facilita a pesquisa e o seu uso. Os facilitadores de GC no dominio da T1 sdo
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as infraestruturas para Tl que suportam atividades de GC, como bancos de dados de conhecimento,
plataformas de conhecimento, sistemas de avaliacdo de desempenho e sistemas de integracdo de
desempenho.

- Medicdo de desempenho, serd a coleta de informacGes sobre efetividade e produtividade de
individuos, grupos e unidades organizacionais maiores. Do ponto de vista organizacional, esta
relacionado a expansdo, inovacdo e produtividade, o que é fundamental para o desenvolvimento da
prosperidade de uma organizacdo (Carneiro, 2001, apud Devi Ramachandran et al., 2013).

Wong (2005, apud Devi Ramachandran et al., 2013) refere que as iniciativas de GC correm o
risco de serem vistas como uma moda de gestdo dentro de uma organizacdo, a menos que os esfor¢cos
sejam medidos e possam exibir claramente significados para a organizacdo e 0s seus membros. A
medicdo de desempenho da GC pode melhorar a identificacdo, mapeamento, monitorizacdo e difusao
de ativos intangiveis, padrGes de fluxo de conhecimento, redes sociais, questbes criticas de
conhecimento e melhores préticas de uma organizacdo (Grossman, 2006, apud Ramachandran et al.,
2013). Assim, a medicdo do desempenho é necessaria como base para controlar, avaliar e melhorar as
praticas de conhecimento para garantir que a GC permaneca no caminho certo.

Embora a GC tenha sido amplamente debatida e praticada, parece que a medicdo de desempenho
é a estratégia menos desenvolvida na GC (Boumarafi & Jabnoun, 2008, apud Devi Ramachandran et
al., 2013).

Para que a GC se torne efetiva requer mudancas significativas na cultura e valores, nas estruturas
organizacionais, praticas e sistemas (Pinto, 2014). O desafio para as IES passa por converter o
conhecimento que atualmente reside em cada colaborador e em cada servigo a qualquer membro da
faculdade. Para este objetivo contribuem as ferramentas de colaboracdo que podem facilitar o trabalho
em equipa, a interacdo social e as comunidades de pratica; as ferramentas de grupo, como as
aplicacOes informaticas, que facilitam o desenvolvimento de praticas organizacionais, tais como licdes
aprendidas e melhores praticas (Pinto, 2014).

Num processo colaborativo, o principal determinante para o ndo alcance do sucesso quando se
partilha o conhecimento tera haver com a falta de politicas de motivagdo adequadas e em questdes
relacionadas com a gestdo de recursos humanos (Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2013 apud
Ballesteros-Rodriguez et al., 2020). Buckova (2015) partilha desta visdo referindo que a gestdo do
conhecimento € um exercicio de gestdo de recursos humanos, mais do que uma disciplina baseada em
tecnologia, uma vez que ndo se trata apenas de tecnologia usada para melhorar a eficiéncia do
conhecimento, sendo pelo contrario, um exercicio sobre como as pessoas podem ser motivadas, para
utilizar melhor os seus conhecimentos, experiéncias e aprimorar a criatividade com o recurso a
tecnologia.

A partilha de conhecimento pode ser promovida se os lideres mostrarem determinado

comportamento em relacdo as atividades de partilha de conhecimento, convencendo os membros dos
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grupos de que a partilha de ideias e debate aberto é benéfico para todos (Ballesteros-Rodriguez et al.,
2020).

2.12.3. Obstaculos & GC no ensino superior em Portugal

Num estudo sobre a gestdo do conhecimento no ensino superior em Portugal existem trés razdes que
se constituem como obstaculos a gestdo do conhecimento que sdo a lideranca e organizacdo, a
comunicacao e 0s recursos organizacionais (Eiriz et al., 2007).

De acordo com Camargo & Bolivar (2018) as universidades enfrentam uma situagéo institucional
critica e complexa nos seus processos de gestdo em todos os setores; estudantil, investigacdo e
administrativo, uma vez que 0s recursos quer tangiveis quer intangiveis sdo escassos. Por esta razdo as
universidades devem de arranjar solucGes alternativas que deverdo ter a GC como fonte principal de
gestdo assim como profissionais com competéncias que transmitam esse conhecimento. Ha que saber
0 que fazer com esse conhecimento e como o colocar em pratica, como deve ser implementado e como
0 gerir para se alcancar uma melhora efetiva no comportamento das organizagoes.

A forma como as IES tratam o tema da GC permite avaliar se hé iniciativas com o objetivo de
acelerar a geracdo de novos conhecimentos e que agreguem valor aos servicgos prestados a sociedade.
Como sejam; melhorar o processo de deciséo; reduzir custos e retrabalho; localizar os conhecimentos
e o capital intelectual que existe na organizacao; gerar novos conhecimentos com base na reutilizagdo
dos conhecimentos e no capital intelectual; promover o conhecimento existente na organizacdo para

melhor se executarem os programas que vao de encontro as demandas da sociedade (Batista, 2006).

2.13. Sintese da Reviséo da Literatura

Com base na revisdo da literatura, a cultura organizacional, a tecnologia e a estrutura organizacional,
sdo elementos predominantes e fatores de sucesso para a implementacdo de modelos de Gestdo do
Conhecimento. Fatores como a confianca e a lideranga vao condicionar a adesdo a partilha de
conhecimento.

Verificou-se também que o0 conhecimento existente nas organizacdes, reside nas pessoas, nas
instalacBes fisicas e nos sistemas de informacdo, que em conjunto permitem criar as condicGes para
um ambiente de partilha de conhecimento e assim acrescentar valor para a organizacdo. Apesar de ser
dificil para uma organizagdo gerir o conhecimento é possivel influenciar e gerir ambientes que se
tornem propicios e apelativos para a partilha efetiva de conhecimento. No caso das IES é vital uma vez
que traz beneficios aos processos educacionais, desde investigacdo, desenvolvimento curricular,
servigos de alunos, servigos administrativos e planeamento estratégico.

Apesar de a relevancia e importancia da GC para obtencdo de vantagem competitiva ser
reconhecida pelas organizagdes, as motivacbes para a ado¢do da GC podem diferir de organizacéo
para organizacdo, uma vez que a identificacdo do progresso na implementacdo da GC assim como 0s

resultados obtidos pela sua aplicacdo ainda sdo uma dificuldade para as organizacdes. Pela razéo de o
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conhecimento ser um recurso intangivel e por outro lado pela falta de estudos sobre avaliacdo de GC

nomeadamente nos processos e resultados (Oliveira, et al., 2011).
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3. Metodologia de Investigacdo

Neste capitulo detalhamos a metodologia de investigacdo utilizada, a descricdo e caraterizacdo da
amostra, 0 instrumento de pesquisa utilizado e os métodos de recolha e tratamento de dados aplicados.
O objetivo da investigacdo passa por analisar o estado de implementacdo de um conjunto de praticas
de GC e verificar o seu grau de maturidade, se estas permitiram alcancar mais valias para a instituicdo

e propor uma metodologia de incremento das praticas de gestdo do conhecimento.

3.1. Hipoteses de investigacao

Foram estabelecidas as seguintes hipoteses de investigagdo

- Quais as praticas de gestdo do conhecimento que estdo implementadas na institui¢ao
- Qual o grau de maturidade dessas préticas de gestdo do conhecimento

- Quais os obstaculos que inibem a implementacdo praticas de GC

3.2. Amostra
Os elementos da amostra em analise sdo os funcionarios ndao docentes de uma instituicdo de ensino
superior publica, quer estejam em situacdo de contrato ou em situacéo de efetivos, que desempenham

funcbes nos trés polos da Instituicdo em estudo, ou seja em Lisboa, Oeiras e Loures.

3.3. Inquérito por Questionario

O inquérito utilizado foi adaptado do questionario desenvolvido por Batista® e Matos® (2016) no
ambito de um estudo realizado sobre a gestdo do conhecimento em organizagdes publicas no Brasil e
em Portugal.

O estudo foi conduzido através de inquérito online, estando disponivel desde o dia 19 de agosto
até ao dia 15 de setembro de 2020. O Inquérito (Anexo A — Questionario) foi preenchido via online
recorrendo-se a plataforma Google Forms. Os funcionarios receberam um email via Instituicdo com a
apresentacdo e objetivo do inquérito e com o respetivo link de acesso em duas ocasides distintas,
sendo que na primeira solicitacdo de resposta ao Inquérito (a 19 de agosto de 2020) responderam 42
pessoas durante as duas semanas seguintes sendo que a adesdo ao preenchimento do inquérito
estagnou optando-se assim por se enviar uma segunda solicitacdo (a 9 de setembro) contabilizando-se
no espaco de uma semana mais 19 respostas.

A resposta a este questionario visa a recolha de perce¢des, opinides, atitudes e comportamentos,
com um nivel de detalhe um pouco mais acentuado do que respostas simples do tipo ‘sim/ndo’ ou

‘positivo/negativo—" - escala de Likert.

8 IPEA — Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
9 ICAA — Associacdo para a Gestdo do Capital Intelectual
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O questionéario é constituido por um total de 61 questdes, acrescendo a este nimero 5 questbes
relativas a dados sociodemograficos e esta organizado em trés partes:
- A primeira parte é relativa ao perfil dos participantes, em que uma questdo permite escolha multipla
e as restantes sdo questdes fechadas e obrigatorias.
- A segunda parte inquire sobre um conjunto de praticas de gestdo do conhecimento e da sua utilizagdo
com 41 questdes fechadas e obrigatdrias. Estas praticas de gestdo do conhecimento encontram-se
divididas em trés grupos. O primeiro grupo identifica praticas relacionadas com a gestdo de recursos
humanos que facilitam a transferéncia e disseminacdo de informacdo e do conhecimento, com 10
questdes de resposta fechada (questdo 1 a 10); o segundo grupo identifica praticas relacionadas com a
estrutura dos processos organizacionais que funcionam como facilitadores para a geragéo, retencéo,
disseminacdo e organizacdo do conhecimento com 10 questdes de resposta fechada (questdo 11 a 20) e
o terceiro grupo identifica praticas de base tecnoldgica e funcional que suportam a gestdo do
conhecimento organizacional, incluindo a automatizacdo da gestdo da informacéo, aplicacdes e
ferramentas em tecnologias de informacdo que permitem a captura, disseminacéo e colaboragdo, com
21 questdes de resposta fechada (questéo 21 a 41).

As questdes visam a coleta de opinido e percecdo dos respondentes sobre um conjunto de préaticas
de GC e preveem dois tipos de classificacdo;
1) qual o estado de implementagéo em que se encontra determinada pratica e
2) qual o alcance dessa pratica dentro da organizacao.
Para o “estado de implementagdo” sdo apresentadas as seguintes hipdteses de escolha:
0 - Né&o existem Planos de Implementacdo / 1 - Existem Planos para o Futuro / 2 - Estdo em Processo
de Implantagdo / 3 - Ja estdo implantadas / 4 - J& estdo implantadas e apresentam resultados
importantes, relevantes e mensuraveis / 5 - Ja estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos
importantes e relevantes / 6 - N&do Sei.

Para 0 “alcance” sdo apresentadas as seguintes hipoteses de escolha:
1 - Apenas iniciativas isoladas / 2 - Restrito a alguns departamentos / 3 - No ambito de uma direcéo ou
divisdo / 4 - Amplamente disseminada na organizacdo / 5 - N&o Sei.
- A terceira parte do questionario pretende aferir do grau de explicitacéo e formalizagdo das préaticas de
GC e constitui-se por 20 questdes de resposta fechada e obrigatdrias. As questdes estdo relacionadas
com o grau de explicitacdo e formalizacdo da Gestdo do Conhecimento nas vertentes; Intencédo
Estratégica (IE) com 7 questBes resposta fechada e obrigatdrias (questdo 42 a 48); Definicdo de
Objetivos (DO) com 1 questdo de resposta fechada e obrigatoria (questdo 49); Alocacdo de Recursos
(AR) com 2 questbes de resposta fechada e obrigatdrias (questdo 50 a 51); Acdes e Contexto das
Iniciativas (AC) com 1 questdo de resposta fechada e obrigatoria (questdo 52); Implementacdo (1) com
7 questBes de resposta fechada e obrigatdrias (questdo 53 a 59) e por fim Monitorizagdo e Avaliacdo

de Resultados (MAR) com 3 questbes de resposta fechada e obrigatdrias (questdo 60 a 61).
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3.4. Método de analise de dados
As informagBes recolhidas via questionario foram submetidas & andlise estatistica com o SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) versdo 26.0 para Windows.

A anélise estatistica envolveu medidas de estatistica descritiva (frequéncias absolutas e relativas,
médias e respetivos desvios-padrdo) e estatistica inferencial. O nivel de significancia para rejeitar a
hipotese nula foi fixado em (a) <.05. Utilizou-se 0 teste de independéncia do qui-quadrado e o teste de
Kruskal-Wallis. O pressuposto do Qui-quadrado de que ndo deve haver mais do que 20% das células
com frequéncias esperadas inferiores a 5 foi analisado. Nas situacdes em que este pressuposto néo
estava satisfeito usou-se o teste do Qui-quadrado por simulagdo de Monte Carlo. As diferencas foram
analisadas com o apoio dos residuos ajustados estandardizados.

As variaveis sociodemograficas consideradas sdo o numero de anos de trabalho na Administragdo
Plblica, cargo que ocupa, unidade onde trabalha e o local de trabalho. Quanto a variavel cargo foram
consideradas as carreiras previstas na AP ao nivel da Carreira Geral e da Carreira Informética. Na
variavel local de trabalho foram indicadas as localidades onde a Instituicdo tem polos de ensino
(Lisboa, Oeiras e Loures).

Procedeu-se a realizacdo de tabelas cruzadas entre diferentes varidveis assim como a anélise das
questdes de resposta maltipla.

Para esta investigacdo foram consideradas as seguintes variaveis dependentes:

- Facilitadores para a transferéncia e disseminagdo do conhecimento
- Facilitadores para gerar e reter o conhecimento
- Facilitadores para capturar, disseminar o conhecimento

- Formalizacéo e explicitacdo do conhecimento
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4. Andlise e discussao de resultados

4.1, Caraterizacdo da amostra

Responderam ao questionario 61 pessoas. Das respostas as variaveis cargo, nimero de anos na
administracdo publica, unidade onde desempenha fungdes, local de trabalho e participagdo em evento
sobre GC obtivemos os resultados representados nas tabelas abaixo, em que a maioria dos
respondentes tem acima de 21 anos de trabalho na AP; os Técnicos Superiores e 0s Assistentes
Técnicos sdo em maior %, os Departamentos e as Unidades Especializadas (Laboratdrios) sdo os
locais de trabalho mais representados, a maioria trabalha no Campus de Lisboa e 75% dos

respondentes nunca participou em eventos sobre GC :

Tabela 4.1 - Numero de anos na Administracdo Publica

Ne %
Acima de 21 anos 26 42,6
Entre 17 e 21 anos 5 8,2
Entre 10 e 16 anos 13 21,3
Entre 5 e 9 anos 6 9,8
Menos de 5 anos 11 18,0
Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
Tabela 4.2 - Cargo que ocupa

Ne %
Assistente Operacional 5 8,2
Assistente Técnico 20 32,8
Coordenador Técnico 2 3,2
Dirigente 6 9,8
Especialista de Informatica 2 3,3
Técnico de Informatica 2 3,3
Técnico Superior 24 39,3
Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Tabela 4.3 - Unidade onde trabalha

Ne° %
Area de Comunicacéo, Imagem e Marketing 3 4,9
Area de Estudos, Planeamento e Qualidade 2 3,3
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Area de Servicos Administrativos do CTN
Area de Transferéncia de Tecnologia

Assessorias ao Conselho de Gestdo

Conselho Cientifico
Departamentos
Direcdo Académica

Direcdo Contabilistica

Direcdo de AplicacGes e Sistemas de Informacéo

Direcdo de Infraestruturas Computacionais

Direcéo de Projetos
Direcdo de Recursos Humanos
Direcdo Orgamental e Patrimonial

Direcdo Técnica

Unidades Especializadas (Laboratorios)

Total

2 I = S =

~N o o N PR A~ R

[EEN
[EEN

61

1,6
1,6
4,9
1,6
18,0
4,9
6,6
1,6
3,3
8,2
8,2
1,6
115
18,0
100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Tabela 4.4 - Local onde trabalha

%

Lisboa
Loures
Oeiras
Total

85,2
11,5
3,3
100,0

Fonte: elaboragdo propria a partir SPSS

Tabela 4.5 - Participacdo em evento sobre GC

Ne %
Congresso 1 1,6
Curso de Especializacdo 1 1,6
Mestrado 1 1,6
Nunca Participei 46 75,4
Palestra 4 6,6
Palestra, Seminario 2 3,3
Seminario 4 6,6
Seminario, sessoes online 1 1,6
videos net 1 1,6
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Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

4.2. Sintese dos resultados obtidos

4.21. Grupo Il do questionario — Praticas de Gestdo do Conhecimento Estado de
Implementacéo e de Alcance.

Analisamos de seguida os resultados do Grupo Il do questionario, através de duas tabelas que incluem
os resultados dos trés grupos de praticas de GC (descritas no capitulo 3 — 3.3.). Uma tabela apresenta
os resultados para o estado de Implementacdo de praticas de GC (Anexo B) a outra tabela apresenta 0s

resultados para o Alcance dessas praticas de GC (Anexo C).

4.2.1.1. Estado de Implementacéo
Dos resultados apurados e para o estado de Implementacdo das praticas de GC apresentadas, as op¢des
dos extremos tém maior expressdo sendo que para o Estado de Implementacdo a opgdo “6. Nao sei”
obteve cerca de 38.73% de escolhas, e a opcao “0. Nao existem Planos de Implementagdo” com
21.96%. Para o Alcance dessas préaticas a op¢ao “4. Amplamente disseminada na Organiza¢do” obteve
15.7% das respostas e a opgao “5. Nao sei” obteve 49.50%.

Relativamente ao Estado de Implementacédo as seguintes praticas sdo percecionadas como estando

implementadas e com resultados qualitativos importantes e relevantes (5):

Tabela 4.6 - Estado de Implementacdo de préaticas de GC com resultados

0 1 2 3 4 5 6

36. Ferramentas de Pesquisa Avancada 98 33 33 115 98 246 37,7
5. Melhores Praticas 131 3,3 98 19,7 115 23 19,7
35. Voice and Voice-over-Internet Protocol

148 33 16 131 82 213 377
(VOIP)

8. Ferramentas de Colaboracdo como Portais, 115 4,9 6,6 21,3 13,1 18,0 246

Intranets e Extranets

Legenda: 0 - Ndo existem Planos de Implementacdo 1 - Existem Planos para o Futuro 2 - Estdo em Processo de

Implantacdo 3 - J& estdo implantadas 4 - J& estdo implantadas e apresentam resultados importantes, relevantes e

mensuraveis 5 - Ja estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos importantes e relevante 6 — N&o sei
Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente ao Estado de Implementagdo as seguintes praticas sdo percecionadas como nao
existindo planos de implementacéo (0):
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Tabela 4.7 - Estado de Implementacdo de praticas de GC sem planos de implementacao

0 1 2 3 4 5 6

32. Bases de Conhecimento 246 33 16 98 49 164 393
4.Benchmarking Interno e Externo 230 49 33 98 98 148 344
22. Data Mining 180 49 16 98 82 33 541
9. Sistemas de Gestdo por Competéncias 164 66 49 148 115 6,6 393

Legenda: 0 - Néo existem Planos de Implementagdo 1 - Existem Planos para o Futuro 2 - Estdo em Processo de
Implantacdo 3 - J4 estdo implantadas 4 - J& estdo implantadas e apresentam resultados importantes, relevantes e
mensuraveis 5 - J4 estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos importantes e relevante 6 — N&o sei

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
4.2.1.2. Estado de Alcance
Relativamente ao Alcance as seguintes praticas sdo percecionadas como estando amplamente

disseminadas na organizacao (4):

Tabela 4.8 - Praticas com Alcance amplamente disseminado

1 2 3 4 5
8. Ferramentas de Colaboracdo (Portais, Intranets 9,8 6,6 18,0 32,8 32,8

e Extranets)
35. Voice and Voice-over-Internet Protocol 8,2 3,3 8,2 31,1 49,2

(VOIP)

36. Ferramentas de Pesquisa Avancada 115 49 131 311 393
5. Melhores Praticas 13,1 13,1 164 295 279
18. Sistemas de Workflow 115 8,2 19,7 246 36,1
20. Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 8,2 6,6 197 246 410

Legenda: 1 - Apenas iniciativas isoladas 2 - Restrito a alguns departamentos 3 - No ambito de uma diregdo ou
divisdo 4 - Amplamente disseminada na organizacdo 5 - N&o sei
Fonte: elaboragdo propria a partir SPSS

Relativamente ao Alcance as seguintes praticas sdo percecionadas como sendo “Apenas

iniciativas isoladas” (1):

Tabela 4.9 - Préaticas com Alcance de Iniciativas Isoladas

1 2 3 4 5

24, "Brainstorming” 213 98 19,7 6,6 426
28. Revisdo Pds-Acdo 197 82 131 66 525
17. Narrativas 180 3,3 98 66 623
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40. Organizational Knowledge Assessment 13,1 16 115 49 689
(OKA)

39. Instrumento de Avaliagdo do Grau de 131 33 6,6 8,2 689
Maturidade em GC

13. Sistemas de Inteligéncia Organizacional / 13,1 6,6 180 6,6 557

Inteligéncia Competitiva

Legenda: 1 - Apenas iniciativas isoladas 2 - Restrito a alguns departamentos 3 - No ambito de uma dire¢do ou
divisdo 4 - Amplamente disseminada na organizagdo 5 - N&o sei

Fonte: elaboracéo propria a partir SPSS

4.2.2. Grupo |11 do questionario — Grau de Explicitacao e Formaliza¢do da GC
Os resultados relativos a parte Il do questionario podem ser consultados no Anexo D. Contudo

apresentamos de forma resumida os resultados de algumas das variaveis.

4.2.2.1. Intencéo Estratégica

Em relacdo ao grau de explicitacdo e formalizacdo da GC a maioria dos respondentes (26,2%) diz que
a GC faz parte das prioridades estratégicas da organizacdo, contudo nos niveis de estrutura
organizacional a importancia dada & GC pelas Chefias Intermédias € baixa (36,1%). Cerca de 33%
indicam ndo saber da existéncia de uma estratégia explicita de GC. A maioria (59%) desconhece o
estado atual das iniciativas de GC assim como (57,4%) desconhece o grau de formalizacdo da GC na
organizacdo, sendo que 21% indica tratar-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos
informais. Em relagcdo aos mecanismos para a definicdo de politicas ou estratégias de GC 59% dos

inquiridos ndo sabe e 19% refere que ndo existem politicas ou estratégias de GC e da Informacéo.

4.2.2.2. Definigdo de Objetivos, Alocagdo de Recursos, Ac¢des e Contextos de Iniciativas

60% dos inquiridos desconhece a defini¢do de objetivos, sendo que 23% perceciona que “os objetivos
de GC sdo discutidos de maneira vaga, abstrata e ndo formalizados”. Na variavel alocacdo de recursos
19,7% refere que a “importancia dada aos objetivos de GC por meio de discursos, politicas ainda ndo
se refletiu na alocacdo de recursos (humanos, financeiros e infraestrutura)”, sendo também
desconhecido pela maioria a Unidade responsavel pela GC. Em relacéo aos elementos chave para uma

politica ou estratégia de GC a maioria dos inquiridos desconhece.

4.2.2.3. Facilitadores & Implementacéo de processos de GC na Organizagéo
Em relagcdo aos elementos facilitadores usados pela instituicdo para implementar processos de GC a
maioria dos inquiridos ndo sabe responder. Contudo representamos em tabela os indicadores com

maior e menor indice de percecdo de estarem ou ndo implementados.
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Os seguintes indicadores sdo percecionados como tendo indice baixo de utilizacdo pela
Instituicéo:
Tabela 4.10 - Préticas facilitadoras de indice baixo na implementacdo processos de GC

Questdo 53 Baixo Médio Alto Nao sei
1.Programas de Capacitacdo para o Pessoal 293% 172% 0,0% 53,4%
4.Manutencdo do Apoio e Compromisso em Todos 26,3% 12,3% 1,8% 59,6%

os Niveis com a Mudanga

11.Ter Acesso a Consultores Especializados 228% 7,0% 18% 68,4%
5.Estabelecimento de Incentivos para partilhar 21,4% 179% 18% 58,9%
Conhecimento

3.Planos de Comunicacdo Bem Desenvolvidos e 21,1% 158% 5,3% 57,9%
Bem Coordenados para a Iniciativa

9.Disseminar Exemplos de Casos que Demonstrem 21,1% 105% 5,3% 63,2%

Viabilidade e Ajudem a Convencer

Fonte: elaboragdo propria a partir SPSS

Os seguintes indicadores sdo percecionados como tendo um indice alto de utilizacdo pela

Instituicdo

Tabela 4.11 - Préticas facilitadoras de indice alto na implementacdo processos de GC

Questdo 53 Baixo Médio Alto N&o sei
15.Infraestrutura Computacional, Redes, Servidores, 10,7% 16,1% 17,9% 55,4%

etc.

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

4.2.2.4. Obstaculos a Implementacao de processos de GC na Organizagdo
Os principais obstaculos apontados a implementagdo de processos de GC sdo a falta de
comprometimento dos Diretores, a baixa compreensdo sobre GC na organizacdo e a tendéncia de a
organizacdo concentrar esforcos na Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo em vez de questdes
organizacionais ou ligadas as pessoas. A resisténcia de grupos de funcionérios e/ou a Cultura
Organizacional de resisténcia a mudanga, a falta de tempo e de recursos, a falta de incentivos para
partilhar conhecimento e as falhas de comunicacdo foram também apontados como potenciais
obstaculos.

De um modo geral os inquiridos consideram gue a organizacdo ndo tem tido muito sucesso na

implementacdo de préaticas de GC

54



27%

9%

35%

Algum Sucesso = Muito Sucesso = Ndo Muito Sucesso m Nenhum Sucesso

Figura 4.1 - Sucesso na implementacéo de praticas de GC

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

4.2.3. Correlacdes entre variaveis

As diferentes categorias profissionais apuradas (7) foram agrupadas por forma a ser possivel uma
comparacdo entre varidveis. Assim o Assistente Técnico e o Assistente Operacional estdo como
“Assistentes”, 0s Coordenador Técnico e os Dirigente estdo como “Dirigentes” e os Especialista de

Informaética, Técnico de Informaética e Técnico Superior estdo como “Técnicos”.

4.2.3.1. Participacdo em eventos sobre o tema Gestdo do Conhecimento e categoria profissional
A percentagem de colaboradores que participaram em eventos sobre o tema "Gestdo do Conhecimento

é relativamente semelhante nas categorias profissional, ¥ (2) = 4.006, p = .135.

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%

20,0%

0,0%
Assistentes Técnicos Dirigentes

mN3o mSim

Figura 4.2 - Participacdo em Evento sobre GC e Categoria Profissional

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
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4.2.3.2. Estado de Implementacéo de préticas de GC e Categoria profissional
Relativamente ao Estado de Implementag&o das praticas percecionadas como estando implementadas e
com resultados qualitativos importantes e relevantes (ver Tabela 4.6 - Estado de Implementagéo de
praticas de GC com resultados) tém a seguinte significancia de acordo com a categoria profissional,
- Pratica de “Melhores Praticas” e categoria profissional

H& uma proporgdo superior ao esperado de técnicos a afirmar que ja estdo implantadas e
apresentam resultados importantes, relevantes e mensuraveis (21,4%) e de dirigentes a firmar que ja
estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos importantes e relevantes (50%), »? (12) =
21.167, p = .041.

60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00% I I
0.00% - l -
Nio existem PI Existem Planos Processode  Implantadas implantadas ¢/ implantadas c
Implantacio resultados resultados

mensurdveis  qualitativos

B A ssistentes Técnicos MDirigentes

Figura 4.3 - “Melhores Praticas” e Categoria Profissional

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
- Préatica “Voice and Voice-over-Internet Protocol (VOIP)” e Categoria Profissional
Né&o existem diferencas significativas na percecdo do estado de implementacdo do Voice and Voice-
over-Internet Protocol (VOIP) em funcdo da categoria profissional, ¢? (12) = 13.743, p = .311.
- Prética “Ferramentas de Pesquisa Avancada” e Categoria Profissional
Nao existem diferencas significativas na percecdo do estado de implementacdo das Ferramentas

de Pesquisa Avangada em fungdo da categoria profissional, ¥? (12) = 10.529, p = .599.

4.2.3.3. Relagdo entre Categoria Profissional e perce¢do de obstaculos a implementacdo de
processos de gestdo de conhecimento.

Quando analisamos o possivel efeito da categoria profissional sobre a percecdo de obsticulos a
implementacdo de processos de gestdo de conhecimento encontramos as seguintes diferencas
estatisticamente significativas:

- Falta de Comprometimento dos Diretores - 0s técnicos percecionam significativamente um obstaculo

mais elevado do que os dirigentes, ¥ kw (2) = 6.521, p =.038.
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- Gestdo do Conhecimento e da Informacdo ndo é uma Prioridade do Governo - 0s técnicos
percecionam significativamente um obstaculo mais elevado do que os dirigentes, ¥? kw (2) = 7.861, p
=.020.

- Receio que outros Orgaos / Publico em Geral poderiam ter acesso a Informagdes Confidenciais - os
técnicos percecionam significativamente um obstaculo mais elevado do que os assistentes, 32 kw (2) =
6.170, p = .046.

- Baixa Compreensdo sobre Gestdo do Conhecimento na Organizacdo - 0s técnicos e assistentes
percecionam significativamente um obstaculo mais elevado do que os dirigentes, x? kw (2) = 7.409, p
=.025.

- Pouca Propensdo para Investimento em Tecnologias voltadas essencialmente para Facilitagdo da
Aprendizagem e Colaboracdo - os assistentes percecionam significativamente um obstaculo mais
elevado do que os dirigentes, ¥ kw (2) = 7.040, p = .030.

- Falhas de Comunicacao - os assistentes percecionam significativamente um obstaculo mais elevado

do que os dirigentes, ¥? kw (2) = 6.031, p =.049.

Tabela 4.12 - Categoria Profissional e percecdo de obstaculos a implementacdo de processos de GC
(Teste de Kruskal-Wallis)

Assistentes | Técnicos | Dirigentes

M DP| M DP| M DP| Sig.

Q54 _1 Falta de Comprometimento dos Diretores 244 73 282 .40 |1.80 .84 | .038*
Q54_2 Gestdo do Conhecimento e da Informacdo 2.33 .82 |2.54 .52 |1.25 .50
ndo € uma Prioridade do Governo .020*
Q54 3 Receio que outros Orgdos / Publico em 1.40 .55 [2.23 .73 |1.33 .58
Geral poderiam ter acesso a Informacdes
Confidenciais .046*
Q54 _4 Estratégias de Gestdo do Conhecimento sdo 1.75 .71 | 2.00 .77 |1.50 1.00

Adaptadas ao Setor Privado, mas sdo inadequadas

ao Setor Publico 466
Q55_1 Deficiéncias de Capacitacdo do Pessoal 1.89 .93 |247 .74 |220 .84 | .278
Q55 _2 Baixa Compreensdo sobre Gestdo do 250 .80 |[2.56 .51 |[1.60 .55

Conhecimento na Organizacéao .025*

Q55_3 A Organizacéo tende a Concentrar Esforcos 2.36 .81 |2.64 .50 |2.33 .82
na Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo, em
vez de Questdes Organizacionais ou Ligadas as
Pessoas .631
Q55_4 Outros 200 . |2.00 .00 |1.00 .00 | .082
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Q56 1 Deficiéncias na Infraestrutura 2.09 .83 |1.82 .73 | 1.20 .45
Computacional, Redes, Servidores, etc. .097
Q56_2 Pouca Propensdo para Investimento em 256 .53 |2.17 .79 |1.40 .55
Tecnologias  voltadas  essencialmente  para
Facilitacdo da Aprendizagem e Colaboracédo .030*
Q56_3 Outros 1.00 .00 [2.00 .82 |150 .71 | .267
Q57_1 Resisténcia de certos Grupos de 2.09 .83 |250 .71 |1.80 .84

Funcionarios / Cultura Organizacional de

Resisténcia a Mudancas 144
Q57_2 Falta de Tempo ou Recursos para partilhar 2.36 .81 |2.50 .62 |2.00 .71

Conhecimento Concretamente na Rotina Diaria .353
Q57_3 Dificuldade para Capturar o Conhecimento 2.18 .87 |2.20 .68 |1.80 .84

N&o Documentado .585
Q57_4 Outros 233 115|167 .58 |150 .71 | .528
Q58_1 Inexisténcia de Indicadores 244 73 |246 .66 |1.75 .96 | .297
Q58 2 Falta de Incentivos para partilhar 2.70 .48 |2.75 .45 |1.75 .96

Conhecimento .060
Q58_3 Outros : . |167 58 |150 .71 | .739
Q59_1 Falhas de Comunicacéo 2.83 .39 | 247 .72 |1.75 .96 | .049*
Q59 _2 Outros 200 141|225 .50 |1.00 .00 | .192

*p<.05 **p<.01 **p<.0
Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
4.3. Discussdo dos Resultados
De acordo com os resultados poderemos afirmar que em relagdo ao estado de implementacdo e de
alcance das praticas de GC ha uma % elevada de respostas de “Nao sei” o que podera demonstrar que
a Organizacdo ndo terd politicas formalizadas de apoio a iniciativa a GC. Esta premissa ndo significa
gue ndo existam, que ndo estejam implementadas ou que ndo tenham resultados mensuraveis ou
qualitativos importantes e relevantes. Contudo a Implementacéo de préaticas do Grupo 1 (relacionadas
com recursos humanos) e do Grupo 2 (relacionadas com facilitadores de processos de GC) séo pouco
expressivas. Por outro lado, as praticas relacionadas com o Grupo 3 (relacionadas com a Tecnologia e
suporte funcional as préaticas de GC) estardo num estado um pouco mais avangado de implementacao.
No geral as préticas apresentam uma fraca efetividade pois ndo alcangam resultados mensuraveis e
qualitativos (exceto nas “Melhores Praticas”, “Ferramentas de Pesquisa Avancada” e “Voice and
Voice-over-Internet Protocol (VOIP)”).
A fraca efetividade das praticas de GC podera ser justificada pela cultura e estrutura
organizacional. De acordo com a percecdo do inqueridos a GC faz parte das prioridades estratégicas da

organizacdo, apesar de ndo existir uma estratégia explicita (sendo os objetivos discutidos de forma
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vaga, abstrata e ndo formalizada), serdo as chefias intermédias a atribuir baixa importancia a GC. A
falta de comprometimento dos diretores; a baixa compreensdo sobre Gestdo do Conhecimento na
organizacdo, a baixa propensdo para investimento em tecnologias voltadas essencialmente para
facilitacdo da aprendizagem e colaboracéo e as falhas de comunicago sdo apontados como obstaculos
a implementacéo da GC.

Estes resultados vao de encontro a alguns tdpicos descritos na revisao da literatura sobretudo os
relacionados com barreiras a implementacdo da GC tais como cultura organizacional, as estruturas

burocréticas, a confianga, a resisténcia a mudanga, a aversdo ao risco e a lideranca
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5. Proposta de Modelo - Adaptado de Batista (2012)

Vimos na revisdo de literatura a importancia da cultura e estrutura das organizagdes, o papel das
liderangas, a aposta na formagdo e educagdo das pessoas para o desempenho e sucesso das
organizagdes publicas. Também os resultados da investigacdo na Instituicdo em estudo apontam para
necessidade de mudancga nestas areas. Por ndo existir na Instituicdo um processo formal de GC
propomos um modelo que visa um conjunto de medidas para implementar a GC que ao mesmo tempo
pode conduzir & necessaria mudanca na adogdo de novos comportamentos e atitudes que por sua vez
influenciam a mudanca estrutural e cultural da organizag&o.

A proposta de modelo que apresentamos de seguida é adaptada do modelo de Gestdo de
Conhecimento para a Administracdo Publica de Batista (2012).

Os resultados do inquérito permitem alinhar o0 modelo de Batista (2012) uma vez que a Instituicao
tem j& praticas de GC instituidas, que podem ser melhoradas e outras que podem ser implementadas
com a orientacdo deste modelo para que assim a GC passe formalmente a fazer parte da politica,
estratégia e objetivos da Instituicao.

Este modelo pressupde seis etapas. A primeira tem a haver com os indicadores estratégicos da
organizacdo, a segunda etapa passa pela identificacdo dos fatores criticos de sucesso para
implementacdo da GC, a terceira etapa indica os passos para implementar a GC na Instituigéo, a quarta
etapa apresenta o ciclo do conhecimento, a quinta etapa refere-se aos resultados da GC e a sexta etapa
menciona as partes interessadas.

O modelo pode resumir-se pela figura:

' Facilitadores Processo de GC ' Partes Interessadas

_— —

APLICAR IDENTIFICAR
Tecnologia . — -
7N Resultados
Pessoas PARTILHAR CRIAR

Processos
ARMAZENAR

Y \ e

Q
Q.
o
=
& o
s
m

s S
a =
o
Q.
[=]
S
™

BEEEEERE

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Figura 5.1 - Modelo de gestdo do conhecimento para a AP. Adaptado de Batista, 2012
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5.1. Parte | do modelo — Misséo, Visdo e Objetivos
O ponto de partida do modelo passa pela defini¢do dos indicadores estratégicos da organiza¢do como a
visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas da organizacdo que devem de estar alinhados
com a visdo, missdo e estratégia da GC.
5.2. Parte Il do Modelo — Fatores criticos ao sucesso da GC
De seguida identificam-se os fatores criticos de sucesso da GC e destacam-se as linhas orientadoras,
iniciativas, ferramentas que se enquadram em cada um deles tendo em consideracdo o tipo de
organizagdo (instituicdo publica).

Lideranca — Tecnologia — Pessoas - Processos

Lideranca — deve de dirigir esforcos para a implementacdo de GC; estabelecer estruturas para
formalizar iniciativas de GC; definir politicas de reconhecimento e recompensa. A alta direcdo e as
chefias intermédias devem dar exemplo de partilha do conhecimento

Tecnologia - Funciona como facilitador para o conhecimento explicito e conhecimento tacito
através das seguintes aplicacfes: - portais, intranets e extranets - Repositdrios de conhecimento -
Sistemas de workflow - Gestdo de conteldo - Gestdo Eletronica de Documentos (GED) - Data
Warehouse - Data Mining.

Pessoas — Investir em programas de educacdo e capacitagdo, no desenvolvimento de carreiras
para aumentar a habilidade dos colaboradores e gestores publicos, na disseminacdo sistemaética de
informacges sobre os beneficios, as politicas, as estratégias, sobre 0 modelo, o plano e as ferramentas
de GC a todos os novos colaboradores. Sdo as seguintes préaticas relacionadas a gestdo de pessoas e
que facilitam a partilha do conhecimento que podem ser implementadas na AP: Féruns (presenciais e
virtuais)/Listas de discussdo — Comunidades de Pratica ou Comunidades do conhecimento —
Educacéo corporativa — Narrativas — Mentoring e coaching — Universidade Corporativa.

Processos — sdo um conjunto de atividades que transformam entradas em produtos ou servigos por
meio de pessoas que utilizam recursos disponibilizados. Ha toda uma sequéncia de procedimentos que
aumenta a contribuicdo do conhecimento na organizacdo. Os processos sistematicos e definidos de
forma efetiva contribuem para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social e
contribui para a legalidade, impessoalidade, publicidade e moralidade na AP. As seguintes préaticas de
estruturacdo dos processos sao facilitadoras de identificacdo, criacdo, armazenamento, disseminacgdo e
aplicacdo do conhecimento organizacional: Melhores préaticas — Benchmarking interno e externo —
Memdria organizacional/Li¢des aprendidas/Banco de conhecimentos — Sistemas de inteligéncia
organizacional — Mapeamento ou auditoria do conhecimento — Sistema de gestdo por competéncias —
Banco de competéncias organizacionais - Banco de competéncias individuais — Gestdo do capital

intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis.
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5.3. Parte 111 do modelo — Processo de GC
A terceira parte do modelo identifica cinco atividades que sdo necessarias de adotar para que o
conhecimento se torne sistematico:

Identificar — Criar — Armazenar — Partilhar — Aplicar

Identificar — permite detetar as competéncias essenciais da organizagdo assim como as lacunas
para se alcancar os objetivos estratégicos e definir a sua estratégia de GC, elaborar e implementar o
seu plano de GC. As principais préaticas de GC que devem de constar nesta fase sdo; Instrumento para
a avaliagdo da GC; Café do conhecimento; Comunidades de préatica; Mapeamento do conhecimento;
Ambientes virtuais colaborativos e Banco de competéncias.

Criar — As lacunas do conhecimento séo eliminadas por meio da conversdo do conhecimento e a
criacdo de novo conhecimento. Este novo conhecimento pode ocorrer ao nivel individual, de equipa ou
organizacional. As seguintes praticas de GC sdo fundamentais para fomentar a criagdo de
conhecimento organizacional; Brainstorming; Café do conhecimento; Comunidades de prética;
Revisdo pds-acdo; Ambientes virtuais colaborativos; Blogs e Repositdrios de conhecimento.

Armazenar — com o objetivo de preservar o conhecimento organizacional. Apesar de existirem
vérias formas de armazenar o conhecimento nem sempre é possivel de o fazer. O conhecimento técito
que ¢ dificil de explicitar e armazenar tem a haver com a experiéncia e especializagdo da pessoa pelo
que é necessario colocar as pessoas em contacto umas com as outras para assim viabilizar a passagem
do conhecimento. Destacam-se as seguintes praticas que devem de ser consideradas para armazenar o
conhecimento da Instituicdo; Revisdo pos-acdo; Café do conhecimento; Comunidades de prética;
Taxonomia; Repositorios do conhecimento; Blogs e Ambientes virtuais colaborativos.

Partilhar — a partilha do conhecimento promove a aprendizagem continua e a inovagdo
permitindo atingir objetivos organizacionais. Vai depender da confianga entre as pessoas e quem
partilha o conhecimento tem de perceber que existem beneficios matuos. A organizacdo deve de
promover uma cultura de partilha. A partilha do conhecimento entre os colaboradores da organizagédo
deve de ser sistemética e pode ocorrer pelo Método do fluxo (a transferéncia do conhecimento da-se
entre pessoas) ou pelo Método de armazenamento (o conhecimento é armazenado em repositorios ou
base do conhecimento e disponibilizado). Destacam-se as seguintes praticas que devem de ser
consideradas para partilhar o conhecimento da Instituicdo; Revisdo pds-acdo; Café do conhecimento;
Comunidades de pratica; Taxonomia; Repositorios do conhecimento; Blogs; Ambientes virtuais
colaborativos; Ambientes fisicos colaborativos e Narrativas.

Aplicar — o conhecimento obtém valor quando é aplicado nos processos de apoio, processos finais
e consequentemente melhora os produtos e servicos da instituicdo. As seguintes praticas devem de ser
consideradas na aplicagdo do conhecimento da Institui¢cdo; Café do conhecimento; Comunidades de
pratica; Taxonomia; Repositérios do conhecimento; Blogs; Ambientes virtuais colaborativos;

Ambientes fisicos colaborativos.
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Todos estas etapas do processo de GC devem de ter em conta dois requisitos; em primeiro é necessario
que as atividades estejam alinhadas ou integradas nos processos de apoio e finais da organizacdo, em
segundo essas atividades devem de ser planeadas e executadas de acordo com as especificidades de

cada processo e da organizacdo.

5.4. Parte 1V do modelo — Ciclo KDCA
As atividades do processo descritas sdo executas num ciclo de GC chamado de Ciclo KDCA — (K —
Knowledge; D — Do; C — Check; A — Act)

Act ' Knowledge
[Corrigir ou [Elaborar o Plano

Armazenar] de G.C.]

Check » Do

[Verificar] U [Executar]

Figura 5.2 - Ciclo KDCA. Fonte: Batista (2012)

De seguida descrevemos as a¢des que compreendem cada fase do ciclo:

K (knowledge): Nesta fase a instituicdo deve de 1) identificar o conhecimento relevante para
melhorar a qualidade do processo, do produto ou servico; 2) definir o indicador e a meta de melhoria
da qualidade a ser alcangada; 3) definir o método para identificar e captar (ou criar) o conhecimento;
4) elaborar o plano para a) captar e/ou criar 0 conhecimento necessario para atingir a meta; b) partilhar
esse conhecimento com as pessoas que o vao aplicar e c) aplicacdo do conhecimento.

D (Do): nesta fase a Instituicdo deve; 1) educar e capacitar; 2) executar o plano de GC; 3) recolher
dados e informagdes e aprender com o processo de movimento do ciclo KDCA.

C (Check): nesta fase a instituicdo deve 1) verificar se a meta de melhoria da qualidade foi
alcancada; 2) verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

A (Act): altura para a organizagdo 1) poder corrigir eventuais erros no processo de GC
(identificacdo, criacdo, partilha e aplicacdo) caso a meta ndo tenha sido alcancada e 2) caso a meta

tenha sido alcangada, armazena o novo conhecimento recorrendo & padronizag&o.
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5.5. Parte V do modelo — Resultados

Os resultados da GC podem ser divididos em resultados imediatos (referem-se as aprendizagens e
inovacdo que permitem o aumento da capacidade de identificar, criar, armazenar, partilhar e aplicar o
conhecimento) e em resultados finais. De acordo com Batista (2012) o processo de GC e o Ciclo
KDCA permitem a aprendizagem e a inovagdo em todos 0s niveis da organizacdo. A inovacao pode
resultar em novos produtos, servi¢os e processos, novas tecnologias, novos projetos, novas politicas

publicas, préaticas inovadoras de gestdo publica e novos modelos de gestdo publica.

5.6. Parte VI do modelo — Partes interessadas

Por fim a altima parte do modelo de GC aplicado a realidade da AP destaca as duas partes interessadas
que sdo o cidaddo e a sociedade. A organizacao para ter sucesso na sua estratégia e plano de GC e para
0 cumprimento da sua missdao deve manter o foco no cidadéo utilizador para conseguir dar resposta as
suas necessidades e demandas. Quanto a sociedade € sabido que as universidades tém um impacto
elevado quer na responsabilidade publica, na inclusdo social, para o seu desenvolvimento, pelo que o

éxito da estratégia e plano da GC devem de ter em atencdo estes temas.
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6. Conclusdes, Limitacdes e Pistas para investigacGes futuras

6.1. Conclusodes

O trabalho apresenta uma revisdo de literatura de &mbito geral sobre a gestdo do conhecimento, com
foco nos fatores que influenciam e condicionam a partilha do conhecimento assim como a
implementacdo da GC nas Organizac¢fes. Também com base na literatura foi proposto um modelo de
implementacgdo de GC para a Instituicdo em estudo.

Das hipoteses de investigacdo delineadas (capitulo 3) foi possivel validar com base em métodos
de analise multivariada de dados, que, para as seguintes hipdteses de investigacao;

1) “quais as préaticas de GC que estdo implementadas na instituicdo”, podemos indicar que as
seguintes estdo implementadas e apresentam resultados qualitativos e relevantes; “Ferramentas de
Pesquisa Avancada”; “Melhores Praticas”; "Voice and Voice-over-Internet Protocol (VOIP)” e
“Ferramentas de Colaboracdo como Portais, Intranets e Extranets”.

2) “Qual o grau de maturidade dessas praticas de gestdo do conhecimento”, as seguintes praticas
foram identificadas como estando amplamente disseminadas na instituicdo; “Ferramentas de
Colaboracdo (Portais, Intranets e Extranets)”; "Voice and Voice-over-Internet Protocol (VOIP)”;
“Ferramentas de Pesquisa Avancada”; “Melhores Préticas”; “Sistemas de Workflow” e “Gestdo
Eletrénica de Documentos (GED)”.

Estas duas hipoteses de investigacdo e os resultados obtidos vdo ao encontro da literatura,
nomeadamente na referéncia a uma maior aposta por parte das organizagdes em dar maior destaque a
ferramentas de suporte tecnolégico (Ruggles, 1998), em detrimento da educagdo / renovagdo das
competéncias das pessoas (Madureira 2010; Buckova 2015).

3) “Quais os obstaculos que inibem a implementagdo praticas de GC”, foram apontadas as
seguintes; “Falta de comprometimento dos Diretores”; “Baixa compreensdo sobre Gestdo do
Conhecimento na Organizacdo”; “A organizacdo tende a concentrar esfor¢cos na Tecnologia de
Informacgdo e Comunicacdo em vez de questdes organizacionais ou ligadas as pessoas”; “Resisténcia
de certos grupos de funcionéarios e/ou a Cultura Organizacional de resisténcia a mudanca™; “Falta de
tempo ou recursos para partilhar conhecimento, na rotina diaria”; “Falta de incentivos para partilhar
conhecimento” e “Falhas de comunicacéo”.

Relativamente aos obstaculos assinalados valida-se que estes vao de encontro a literatura. Eiriz
(2007), Drucker & Prusak (1998) referem a lideranca, a comunicacédo, a inexisténcia de objetivos na
estratégia da organizacgdo, a fraca aposta no desenvolvimento das pessoas, a falta de comprometimento
pela direcdo (Ballesteros-Rodriguez et al., 2020), a cultura e confianca (Matos et al, 2018), a auséncia
de reconhecimento e transparéncia que motivem as pessoas a partilhar o seu conhecimento (Buckova
2015; Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2013), como 0s principais obstaculos para a implementacdo da
GC.
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Apesar de as acdes de préaticas sobre gestdo do conhecimento existirem na Instituicdo as mesmas
ocorrem a um nivel informal, ndo se percecionando um programa formal por parte da organizag&o,
este resultado é corroborado por Batista e Matos (2014), Pais (2016), Sousa (n.d.) em estudos sobre a
GC em Portugal.

Questbes como resisténcia a mudanga, cultura organizacional, confianca, lideranca e auséncia de
capacidade de aprendizagem organizacional, constituem-se como as principais barreiras de inovacdo
no servico publico. Tal como refere Zhang (2010) os modelos de gestdo do conhecimento devem de
fazer parte das organizagdes publicas uma vez que permitem aumentar a competitividade, ter uma
organizacdo mais assertiva, rapida e eficaz, uma vez que o objetivo priméario da implementacdo de

praticas de GC passa por aumentar o desempenho, a economia e a eficiéncia Buckova (2015).

6.2. LimitacOes
Apesar do tema da Gestdo do Conhecimento j& ser discutido na comunidade cientifica a literatura
existente ao nivel da GC na Administragdo Publica e em especial ao Ensino Superior Publico é
escassa. Para além de que estudos que contemplem resultados da aplicacdo da GC em contexto publico
ndo foram encontrados.

Outra das limitacdes sentidas foi a fraca adesdo de respondentes ao inquérito. Num universo de
cerca 570 funcionarios ndo docentes apenas 61 responderam. Desta forma os resultados da

investigagdo ndo podem ser generalizados.

6.3. Pistas para investigacoes futuras

Uma das sugestdes de trabalhos futuros passaria pelo alargamento da amostra para confirmar ou
refutar os resultados desta investigagdo uma vez que a adesdo ao preenchimento do questionério
demonstrou-se baixa. Seria também interessante alargar o estudo a um conjunto de escolas publicas
permitindo uma comparagdo do estado de desenvolvimento e implementagdo de préaticas de GC e a

relacdo com a cultura e estrutura organizacional.
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ANEXO A - Questionério
Introducdo
Este questionario enquadra-se numa investigacdo desenvolvida no @mbito da elaboracdo de uma
dissertagdo de Mestrado em Administracdo Publica, realizada no ISCTE — Instituto Universitario de
Lisboa e tem como objetivo perceber o estado de maturidade da implementagdo de praticas de Gestdo
do Conhecimento.
Pretende-se que o0 questionario seja respondido por todo/as os/as funciondrios/as do IST, quer estejam
contratado/as a tempo parcial, a termo certo ou a termo definitivo. O preenchimento do questionario
demora cerca de 20 minutos.
Agradecemos que responda até dia 15 de setembro de 2020.
A sua participacdo é muito importante.
Compromisso de Confidencialidade:
A informacdo obtida através deste questionario, constitui informagdo an6nima de suporte a este
trabalho de investigacdo, ndo devendo por isso colocar a sua identificacdo em nenhuma das folhas nem
assinar o questionario. A informacdo sera utilizada para a realizagdo de um estudo de caso que sera
apenas aplicado no IST. Os resultados obtidos do mesmo serdo utilizados apenas para fins académicos
e publicados na dissertagdo de mestrado, podendo 0s mesmos ser enviados posteriormente por email
ao/a participante.
Por favor, fornega respostas sobre todas as questBes, mesmo que sinta que existe uma repeticdo
ocasional entre elas. Esta é a Gnica maneira de se poder garantir a fiabilidade do questionario.
N&o existem respostas certas ou erradas, interessando apenas a sua opinido sincera. Todas as respostas
ao questionario serdo Unica e exclusivamente utilizadas para o fim anteriormente referido. Na maioria
das questdes tera apenas de assinalar com uma cruz a sua opcao de resposta.
A sua participagdo é fundamental, mas voluntéria, podendo ser interrompida a qualquer momento.
Em caso de divida pode entrar em contacto através do email — estudogestdoconhecimento@gmail.com
O Inquérito esta organizado em 3 partes:
PARTE I: PERFIL DOS INQUIRIDOS (6 perguntas)

PARTE II: PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO UTILIZADAS NA
INSTITUICAO (41 perguntas agrupadas em 3 categorias)
PARTE I1ll: GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZACAO DA GC (20 perguntas

subdivididas em 6 tematicas)

CONCEITOS BASICOS
Conhecimento — é a interpretacdo formal da relacdo entre dados e informacdo, ou seja, informacéo

organizada

82



Gestdo do Conhecimento (6tica da Administracdo Publica) — Método integrado para criar, partilhar e
aplicar o conhecimento para aumentar a eficiéncia e eficacia organizacional, melhorando a qualidade,
a transparéncia e a legalidade da relacdo entre a Administragdo Publica e os cidad&os.

PARTE |: PERFIL DOS INQUIRIDOS

Escolha a opcéo que corresponde ao seu tempo de Trabalho na Administragdo Publica.
O Menos de 5 anos
O Entre 5 e 9 anos
O Entre 10 e 16 anos
O Entre 17 e 21 anos
O Acima de 21 anos
O outro
De entre as op¢des, qual a que se adequa ao seu cargo atualmente:
O Dirigente
O Especialista de Informética
O Técnico de Informética
O Técnico Superior
O Assistente Técnico

O Outro
Unidade/Direcdo/Departamento onde trabalha:

O Assessorias ao Conselho de Gesto

O Area para a Qualidade e Auditoria Interna

O Direcéo Orcamental e Patrimonial

O Diregdo Contabilistica

O Direcéo de Projetos

O Diregdo de Apoio Juridico

O Area de Estudos, Planeamento e Qualidade

O Diregdo de Recursos Humanos

O Area de Servicos Administrativos do CTN

O Area de Gestdo de Recursos Humanos e Académicos do TP
O Area de Gestdo Administrativa e Financeira do TP
O Diregdo Técnica

O Direcéo Académica

O Direcéo de Aplicacdes e Sistemas de Informacéo
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O Diregdo de Infraestruturas Computacionais

O Area de Assuntos Internacionais

O Area de Comunicacdo, Imagem e Marketing

O Area de Transferéncia de Tecnologia

O Departamentos

O Unidades Especializadas (Laboratérios)

O outro
Local onde desenvolve a sua atividade:

O Lisboa

O Oeiras

O Loures

O outro
Ja participou em algum evento sobre o tema "Gestdo do Conhecimento"?

O Palestra

O Seminario

O Congresso

O Curso de Especializagdo

O Mestrado

O Doutoramento

O Nunca participei

O outro
PARTE Il - PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO UTILIZADAS NA
INSTITUICAO (1. praticas relacionadas com a gestido de recursos humanos, que facilitam a
transferéncia e disseminacdo de informacédo e do conhecimento)
As questdes seguintes preveem dois tipos de classificagdo; 1) qual o estado de implementacdo em que
se encontra determinada prética e 2) qual o alcance dessa préatica dentro da organizagao.
1) Estado de Implementacéo:
[0 - N&o existem Planos de Implementagdo] [1 - Existem Planos para o Futuro] [2 - Estdo em Processo
de Implantacdo] [3 - J& estdo implantadas] [4 - Ja estdo implantadas e apresentam resultados
importantes, relevantes e mensuraveis] [5 - Ja estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos
importantes e relevantes] [6 - N&o Sei]
2) Alcance:
[1 - Apenas iniciativas isoladas] [2 - Restrito a alguns departamentos] [3 - No &mbito de uma direcéo

ou divisao] [4 - Amplamente disseminada na organizacao] [5 - Nao Sei]
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Para cada pratica e relativamente ao seu local de trabalho classifique:
1. Comunidades de Pratica/Comunidades de Conhecimento
Grupos informais ou interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse em comum. As
comunidades sdo auto-organizadas de modo a permitir a colaboragdo de pessoas internas e externas a
organizagdo, propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores préticas e o
acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das li¢des aprendidas.
Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

2. Mentoring
Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as
competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa 0 desempenho, e retroalimenta a execucao
das atividades do individuo ou grupo.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

3. Coaching
Similar a0 mentoring, mas o coach ndo participa da execucéo das atividades. Faz parte de processo
planeado de apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

4. Benchmarking Interno e Externo
Procura sistemética das melhores referéncias para comparagdo aos processos, produtos e servigos da
organizacao.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

5. Melhores Praticas
Identificacdo e difusdo de melhores praticas que podem ser definidas como um procedimento validado
para a realizacdo de uma tarefa ou solucdo de um problema. Inclui o contexto onde pode ser aplicado.
S&o documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.
Estado | 0 | 1 | 2 [ 3 [ 4] 5 | 6 |
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Alcance 1 2 3 4 5

6. Foruns (Presenciais e Virtuais) / Listas de Discussao
Espacos para discutir, homogeneizar e partilhar informacdes, ideias e experiéncias que contribuirdo
para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades da

organizacao.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

7. Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento
Registo do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com os
clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores do conhecimento, descrevendo fluxos e

relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagdo como um todo.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

8. Ferramentas de Colaboracdo como Portais, Intranets e Extranets
Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de integracdo dos sistemas corporativos,
com seguranca e privacidade dos dados. O portal pode constituir-se como um verdadeiro ambiente de
trabalho e repositério de conhecimento para a organizacéo e seus colaboradores, propiciando acesso a
todas as informacdes e aplicacfes relevantes, e também como plataforma para comunidades de prética,
redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estdgios mais avangados permite customizacdo e

personalizacdo da interface para cada um dos servidores/funcionarios.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

9. Sistemas de Gestdo por Competéncias
Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para 0 exercicio das atividades de
determinado posto de trabalho e remuneracdo pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas.
As praticas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a organizagdo, avaliar a

capacitacdo interna em relacdo aos dominios correspondentes a essas competéncias, e definir os
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conhecimentos e habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes com relacdo
ao nivel desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento de processos-chave, das
competéncias essenciais associadas a esses processos, das atribuicOes, atividades e habilidades

existentes e necessarias, e das medidas para superar as deficiéncias.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

10. Banco de Competéncias Individuais / Banco de Talentos / Paginas Amarelas
Repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. A
forma mais simples € uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da experiéncia e areas de
especialidade de cada utilizador. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio do
ensino formal e eventos de treino e aperfeicoamento reconhecidos pela Instituicdo, ou pode mapear de
forma mais ampla a competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes sobre conhecimento tacito,

experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

PARTE Il - PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO UTILIZADAS NA

INSTITUICAO (2. Préticas relacionadas com a estrutura dos processos organizacionais que

funcionam como facilitadores para a geracéo, retencédo, disseminacao e organizacdo do conhecimento)
11. Banco de Competéncias Organizacionais

Repositdrio de informacBes sobre a localizacdo de conhecimento na organizacdo, incluindo fontes de

consulta e também as pessoas ou equipas detentoras de determinado conhecimento.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

12. Memdéria Organizacional/ Li¢6es Aprendidas/Banco de Conhecimentos
Registo do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamentos com
os clientes. As ligdes aprendidas sdo relatos de experiéncias onde se regista 0 que aconteceu, 0 que se
esperava que acontecesse, a andlise das causas das diferencas e o que foi aprendido durante o
processo. A gestdo de contetdo mantém atualizadas as informac0es, ideias, experiéncias, licdes

aprendidas e melhores praticas documentadas na Base de Conhecimentos.

Estado 0 1 2 3 4 5 6
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Alcance 1 2 3 4 5

13. Sistemas de Inteligéncia Organizacional / Inteligéncia Competitiva
Transformagdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visam extrair
inteligéncia de informages, por meio da captura e conversdo das informacdes em diversos formatos, e
a extracdo do conhecimento a partir da informacdo. O conhecimento obtido de fontes internas ou
externas, formais ou informais, é formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.
Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

14. Educagdo Corporativa
Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a atualizagdo do pessoal de maneira

uniforme em todas as &reas da organizacdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

15. Universidade Corporativa
Constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua
dos colaboradores da organizacao. Programas de educagdo continuada, palestras e cursos técnicos que
visam desenvolver tanto 0s comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como as

habilidades técnicas mais especificas.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

16. Gestdo do Capital Intelectual / Gestdo dos Ativos Intangiveis
Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e
mensuracdo, mas que contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais. A pratica pode incluir
mapeamento e gestdo dos ativos do conhecimento, a saber:
1) Ativos de mercado;
I1) Ativos humanos;
I11) Ativos de propriedade intelectual;

IV) Ativos de infraestrutura;
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V) Ativos de relacionamento.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

17. Narrativas
Técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para descrever assuntos complicados,
expor situacGes e/ou comunicar li¢cbes aprendidas, ou ainda interpretar mudancas culturais. Séo relatos

retrospetivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

18. Sistemas de Workflow
Controle da qualidade da informagdo apoiado pela automacdo do fluxo ou trdmite de documentos.
Workflow € o termo utilizado para descrever a automacao de sistemas e processos de controle interno,
implementada para simplificar e agilizar os negécios. E utilizado para controle de documentos e

revisGes, requisicoes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionérios, etc.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

19. Gestdo de Contetdo
Representacdo dos processos de selecdo, captura, classificacdo, indexacdo, registo e depuracdo de
informacg0es. Tipicamente envolve pesquisa continua dos contetidos dispostos em instrumentos, como

base de dados, arvores de conhecimento, redes humanas, etc.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

20. Gestdo Eletrénica de Documentos (GED)
Prética de gestdo que implica adocdo de aplicativos de controle e emisséo, edi¢do e acompanhamento,

distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5
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PARTE Il - PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO UTILIZADAS PELA
INSTITUICAO (3. Préticas de base tecnoldgica e funcional que suportam a gestdo do conhecimento
organizacional, incluido a automacdo da gestdo da informacdo, aplicagbes e ferramentas em

tecnologias de informacéo que permitem a captura, disseminagéo e colaboragéo)

21. Data Warehouse (Ferramenta de T1 para apoio a GC)
Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais,
permitindo versatilidade na manipulacdo de grandes massas de dados.
Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

22. Data Mining
Data Mining é o processo de explorar grandes quantidades de dados a procura de padr@es consistentes,
como regras de associacdo ou sequéncias temporais, para detetar relacionamentos sisteméticos entre

variaveis, detetando assim novos subconjuntos de dados.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

23. Customer Relationship Management (Gestdo de Relacionamento com o Cliente)
Criada para definir toda uma classe de ferramentas que automatizam as funcGes de contato com o
cliente, essas ferramentas compreendem sistemas informatizados e fundamentalmente uma mudanga
de atitude corporativa, que objetiva ajudar as organizacdes a criar e manter um bom relacionamento
com seus clientes armazenando e inter-relacionando de forma inteligente, informagdes sobre suas
atividades e interagBes com a empresa.
Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

24. "Brainstorming”
E uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias novas e diferentes. O processo é
dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na fase de divergéncia, todos participantes
concordam em adiar sua analise critica. Em outras palavras, todas as ideias serdo aceites como validas.
Na fase de convergéncia, os participantes julgam as ideias de maneira positiva, isto &, eles identificam
pontos positivos nas ideias antes de ver 0s aspetos negativos.
| Estado [ 0 [ 1 [ 2 | 3[4 ]5]6 |
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Alcance 1 2 3 4 5

25. Captura de Ideias e de Licoes Aprendidas
Um dos aspetos chave da gestdo do conhecimento, tanto no nivel individual como no de equipa, €
captar - de maneira coletiva e sistematica — as licdes aprendidas e as ideias que surgem. A técnica
“Captura de Ideias e de Ligdes Aprendidas” ¢ um guia de como fazer isso. Exemplos de ferramentas
pessoais para captar ideias e licGes aprendidas:
I) Computador; Il) Blogs e K-logs (Blog de Conhecimento), Ill) Gravador; 1V) Filmagem, entre
outras.
Exemplos de ferramentas coletivas:
1) Salas de chat eletronicas; Il) Intranet; I11) Wikis; 1V) Redes sociais (Facebook, Linkedin, etc); V)

Videoconferéncia; entre outras.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

26. Assisténcia de Colegas
E uma técnica utilizada por equipas de projeto para solicitar assisténcia de colegas e de especialistas
sobre uma situagdo importante que a equipa esta a enfrentar. E parte de um processo conhecido como
“aprender antes de fazer”, isto ¢, obter conhecimento antes de iniciar um projeto ou trabalho. A
duracdo de um encontro para assistir colegas varia normalmente entre 12 h e 2 dias. A equipa de
projeto e os colegas convidados para assisti-los discutem assuntos e problemas do projeto e propdem
solugdes. A equipa de projeto recebe “insights” dos seus colegas nos encontros. Os colegas ganham

porque passam a conhecer mais sobre o projeto e sobre 0s seus membros.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

27. Revisdo de Aprendizagem (Learning Review)
E uma técnica usada por equipas de projeto para promover a aprendizagem durante o processo de
trabalho. A Revisdo de Aprendizagem é diferente da Revisdo P6s-Ac¢do (Active Action Review —
AAR). A Revisdo P6s-Acdo é realizada no final do projeto. J& a Revisdo de Aprendizagem pode
ocorrer ap6s qualquer evento. Um evento pode ser uma atividade curta ou parte de uma atividade mais

longa. Exemplo: uma reunido de planeamento de projeto.

Estado 0 1 2 3 4 5 6
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Alcance 1 2 3 4 5

28. Revisdo Pos-Acdo (After Action Review - AAR)
Revisdo Pds-Ac¢do é uma técnica para avaliar e captar licdes aprendidas quando um projeto acaba.
Permite aos membros da equipe de projetos descobrirem o que aconteceu, por que aconteceu e como
manter os pontos fortes e eliminar as oportunidades de melhoria. A revisdo ocorre por meio de um
debate informal com os principais membros do projeto. A revisdo pode ser realizada no final do
projeto ou no final de um ponto chave durante o projeto. Ndo é uma reunido para criticas e
reclamac@es. A Revisdo maximiza a aprendizagem ao permitir um ambiente onde lideres e membros

podem conversar honestamente sobre o projeto. N&o € um relatério de avaliagdo completo.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

29. Espacos Colaborativos Fisicos
Quando as pessoas partilham ou criam conhecimento, elas normalmente interagem com outras pessoas
por meio de comunicacdo face-a-face. Elas discutem, dialogam ou simplesmente fazem perguntas. O
espaco fisico é onde esse tipo de interacdo humana ocorre. Se esse espaco for bem planeado, pode
promover a partilha e a criacdo de conhecimento. Muitos espacos fisicos ndo sdo adequados para
promover trabalho colaborativo. Por outro lado, hé espagos que facilitam a interacdo entre as pessoas e

promovem a criacdo e a partilha do conhecimento.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

30. Café do Conhecimento (Knowledge Café)
E uma maneira de realizar uma discussdo em grupo para refletir e partilhar pensamentos e “insights”
de maneira amistosa. O objetivo do Café do Conhecimento ndo € levantar criticas. Normalmente leva

a "insights" mais profundos e a partilha mais intensa do que a comum.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

31. Taxonomia
E uma técnica que possibilita a organizagao estruturar:

1) Informacdo;
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I1) Documentos;

I11) Bibliotecas de maneira consistente.

A estrutura, ou arquitetura, ajuda as pessoas a navegar, armazenar e recuperar dados e informacdes
necessarios em toda a organizagdo. A Taxonomia permite organizar as informagfes e conhecimento
necessarios de maneira intuitiva. Pode ser considerado um sistema de classificacdo para o capital
intelectual da organizacdo, além de indicar a experiéncia e conhecimento das pessoas. A Taxonomia

pode também incluir metadados que permitem a gestdo sistematica de dados ou informacéo.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

32. Bases de Conhecimento

Refere-se a externalizagdo do conhecimento considerado “critico” devido a seu impacto no
desempenho organizacional. As bases ou repositorios do conhecimento servem para preservar, gerir e
alavancar a memoria organizacional ... H& varios tipos diferentes de repositorios do conhecimento
utilizados hoje. Podem ser classificados de maneiras diferentes. Em geral, um repositério de
conhecimento conterd mais do que documentos (sistema de gestdo de documentos), dados (banco de
dados), ou registos (sistema de gestdo de registos). Um repositério do conhecimento conterd
conhecimento valioso que é uma mistura de conhecimento tacito e explicito, baseado nas experiéncias
Unicas dos individuos que sdo ou foram parte daquela organizacdo, assim como, 0 Know-how que tem
sido testado e aprovado em situagOes de trabalho (DALKIR, 2011, P. 213-214).

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

33. Blogs
E um tipo de sitio (site) na Rede Mundial de Computadores na forma de jornal. Contém uma lista de
entradas em ordem cronolégica. As entradas podem ser textos, fotografias, videos, gravagdes de audio
ou uma mistura de tudo isso. O contetdo do blog pode ser produzido por um Unico autor ou por uma

equipa de autores.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

34. Servicos Online de Redes Sociais
Rede social é um grupo de pessoas que partilham uma &rea comum de interesse. Os servigos online de
redes sociais servem de suporte para interagir socialmente na Rede Mundial de Computadores. Os

servicos sdo, entre outros, contemplam mecanismos para:
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1) Encontrar pessoas com interesses e necessidades semelhantes;
I1) Organizar grupos ou subgrupos de pessoas para facilitar a comunicacdo entre elas;

I11) Partilhar contetido (documentos, links para sitios relevantes e videos)

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

35. Voice and Voice-over-Internet Protocol (VOIP)
A Rede Mundial de Computadores permite a transmissdao de sinais de audio e video entre
computadores utilizando conexdo de banda larga e equipamentos de baixo custo, tais como: webcam e

phone de ouvido. Isso é conhecido como Voice Over-Internet Protocol (VOIP)

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

36. Ferramentas de Pesquisa Avancada
Muitas pessoas usam mecanismos de pesquisa disponiveis na Rede Mundial de Computadores.
Contudo, poucos utilizam ferramentas de pesquisa avancada disponibilizadas pela maioria dos
mecanismos de pesquisa como o0 Google por exemplo. A compreensdo dessas ferramentas melhora

muito a qualidade dos resultados das pesquisas.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

37. Construcao de “clusters” de Conhecimento
O termo “Cluster de Conhecimento” ¢ usado para denominar um grupo de pessoas que — COmo
consequéncia do facto de se terem reunido — criam, inovam e disseminam novos conhecimentos. Em
outras palavras, diversos individuos, equipas e organizagdes podem agora se reunir, virtualmente, por
meio da Rede Mundial de Computadores para se comunicar, colaborar, aprender e partilhar
conhecimento mediante um cluster. O termo é usado, por exemplo, para representar um grupo de
empresas no mesmo setor industrial. Por exemplo:
I) Cluster de conhecimento sobre tecnologia avancada;

I1) Cluster de conhecimento sobre biotecnologia.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5
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38. Espacos Colaborativos Virtuais
Os espacos colaborativos virtuais permitem o trabalho conjunto entre pessoas independentemente de
onde elas estdo fisicamente. Isso significa a capacidade combinada de partilhar documentos, editar de
maneira colaborativa e realiza¢do de audio/video conferéncias. Os principais beneficios séo:
I) Permite aceder aos melhores especialistas em qualquer lugar do mundo;
I1) Reduz despesas com viagens;
I1l) Permite que as pessoas trabalhem no horério e local de sua preferéncia para alcancar melhores

resultados, assim como, disponibiliza informagGes que elas precisam.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

39. Instrumento de Avaliacdo do Grau de Maturidade em GC
E um questionario de pesquisa para ajudar a organizacio a realizar uma breve autoavaliagio do grau
de maturidade em GC. Permite a organizagdo estar ciente do conhecimento individual e coletivo de
toda a sua estrutura, conseguindo identificar os seus pontos fortes e oportunidades de melhoria, para

assim direcionar os seus projetos de GC e lidar com as lacunas ou problemas de conhecimento
identificados durante a avaliag&o.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

40. Organizational Knowledge Assessment (OKA)
E um instrumento de avaliacdo que permite & organizacao conhecer o seu grau de maturidade em GC e
identificar areas-chave que precisam ser melhoradas para avangar na institucionalizacdo da GC. O
método foi desenvolvido pelo Instituto do Banco Mundial e conta com trés elementos bésicos:
1) Pessoas;
I1) Processos;

I11) Sistemas.

Estado 0 1 2 3 4 5 6

Alcance 1 2 3 4 5

41. Partilha de Videos
Partilhar videos € ter como publicar conteddo na forma de video, ou para um publico especifico ou

para qualquer pabico. Além de partilhar contelido, os sitios também permitem algum nivel de debate.
| Estado [ 0 [ 1 [ 2 | 3[4 ]5]6 |
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Alcance 1 2 3 4 5

PARTE I11.1 - GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZACAO DA GC - 1. Intengio
Estratégica (IE)

42. Percecdo da Importancia da Gestdo do Conhecimento (GC): (indique a afirmacdo que
melhor se aplica a sua organizacéo)
O Existe na organizagdo uma percecdo de que é necessério ter alguma forma de Gestdo do

Conhecimento.

©)

A Gestdo do Conhecimento faz parte das prioridades estratégicas da organizacao.

O A Gestdo do Conhecimento ndo é uma prioridade estratégica, mas certamente serd nos
préximos 2 anos.

O A Gestdo do Conhecimento ndo é uma prioridade estratégica, mas provavelmente sera a longo

prazo.

O A Gestdo do Conhecimento néo é considerada importante na organizagéo.

O Na&o sei

43. Percecdo da importéncia de GC nos niveis da estrutura organizacional: (indique a

importancia — baixa / média / alta).

Baixa Média | Alta

Pela Alta Administracdo

Pelas Chefias Intermediarias

Pelos Funcionéarios de Maneira Ampla

44, Caso exista uma estratégica explicita de gestdo do conhecimento/informacéo, ela esta
amplamente disseminada na organizacgao e é bem conhecida pela maioria do pessoal?

O Sim

O Naéo

O Em Parte

O Nao Existe Estratégia Explicita

©)

Nao sei
45, Estado Atual das Iniciativas de GC:
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O Ainda ndo existe nenhuma iniciativa de GC.

O Existem estudos e andlises sobre GC.

O Existem iniciativas em fase de planeamento.

O As iniciativas estdo em fase de implantag&o.

O Existem iniciativas em fase parcial de utilizag&o.

O A GC é amplamente utilizada.

O Nao sei

46. Grau de formalizagdo da GC na organizacdo: (indique a afirmacédo que melhor reflete o
estado atual)

O Trata-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos informais.

O Existe um grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as praticas e as ferramentas de
GC. Este grupo, porém, ndo tem mandato e objetivos bem definidos.

O Existe uma area/grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos definidos em termos de
GC.

O Existem métricas (indicadores) bem especificas para avaliar os resultados obtidos com as
iniciativas formais de Gestdo do Conhecimento.

O Nao sei

47. Quais foram os mecanismos para a definicdo da politica ou estratégia de Gestdo do
Conhecimento e da informacéo da organizacao?

O Nao existe politica ou estratégia de Gestdo do Conhecimento e da Informagao

O Programas/politicas/estratégias por escrito.

O Compromisso publico (feito por ministro, diretor geral, etc.).

O Compromissos assumidos pela equipa de recursos humanos, equipa de TI, redes de
conhecimento.

O N&o sei

O Outro

48. Em que unidades/areas/departamentos existem iniciativas de GC?

Iniciativas de GC Em Em Em Fase | Amplamente | Ndo se | Ndo
_ Planeamento Implantacdo Parcial de | utilizada Aplica sei
Unidades/Areas Utilizagio

Assessorias

ao

Conselho de Gestao

Area para
Qualidade

a

e
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Auditoria Interna

Direcdo Orgamental

e Patrimonial

Direcéo de Projetos

Direcdo de Apoio

Juridico

Area de Estudos
Planeamento e
Qualidade

Direcéo de Recursos

Humanos

Area de Servigos
Administrativos do
CTN

Area de Gestio de
Recursos Humanos
e Académicos do
TP

Area de Gestdo
Administrativa e

Financeirado TP

Direcdo Técnica

Direcdo Académica

Direcdo de
Aplicacdes e
Sistemas de
Informacéo

Direcéo de
Infraestruturas

Computacionais

Area de Assuntos

Internacionais

Area de
Comunicacdo,
Imagem e

Marketing
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Area

Transferéncia de

Tecnologia

de

Departamentos

Unidades
Especializadas

(Laboratérios)

PARTE I11.2 - GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZACAO DA GC - 2. Definigéo de
Objetivos (DO)

49. Formalizagdo de Objetivos de GC: (indique a afirmagdo que melhor se aplica a sua
organizacao)

O Os objetivos de GC sdo discutidos de maneira vaga, abstrata e ndo formalizados.

O Os objetivos de GC estdo formalizados, mas ainda de forma pouco genérica.

O Os objetivos de GC estdo formalizados, mas ainda de forma muito genérica.

O Nao sei

PARTE 111.3 — GRAU DE EXPLICITAQAO E FORMALIZAQAO DA GC - 3. Alocacéao de
Recursos (AR)

50. Alocacgdo de Recursos: (indique a afirmacgdo que melhor se aplica a sua organizacao)

O A importancia dada aos objetivos de GC por meio de discursos, politicas ainda ndo se refletiu
na alocacgdo de recursos (humanos, financeiros e infraestrutura).

O Jaforam alocados alguns recursos preliminares para iniciativas contempladas nos objetivos de
GC.

O Embora ainda ndo suficientes, os recursos para GC sdo crescentes e mostram um efetivo
compromisso da organizag&o.

O Ha um orcamento efetivo para tratar da Gestdo do Conhecimento compativel com os objetivos
tracados pela organizacdo.

O Néo Sei

O Outro

51. Qual ¢é a unidade/area/departamento que concentra a responsabilidade pela gestdo do
conhecimento na organizacao?

O Area especifica/Unidade especial de Gestdo do Conhecimento e da Informacio (Gestio do
Conhecimento)

O Informatica / Sistemas de Informagéo
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Area da Qualidade

Recursos Humanos

Equipa Multidisciplinar Interdepartamental
Né&o Sei

O Outro

O O O O O

Centro de Documentacdo e Informacéo / Biblioteca

PARTE 1Il.4 — GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZACAO DA GC - 4. Agdes e

Contexto das Iniciativas (AC) (caso existam)

52. Se a sua organizagdo possui uma politica ou estratégia de Gestao do Conhecimento e da

informacéo, quais elementos-chave estéo incluidos?

O Gestdo da Informacédo (Gestdo de Documentos, etc.)

O Aspetos de Tecnologia da Informacéo (Intranet, Portal, etc.)

O Aspetos de Gestdo de Recursos Humanos (Gestdo de Competéncias, Incentivos, Formagdo,

Mentoring, etc.)

O Aspetos Organizacionais (Comunidades de Pratica, Descentralizacdo, Redes, etc.)

O N4&o sei

O Outros

PARTE I11.5 - GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZAGCAO DA CG - 5. Implementagéo

(N

100

processos de GC na organizacao:

Programas de Capacitacdo para o Pessoal

Alta Prioridade dada & Iniciativa no Nivel Mais
Alto da Hierarquia

Planos de Comunicagdo Bem Desenvolvidos e
Bem Coordenados para a Iniciativa

Manutencdo do Apoio e Compromisso em Todos
os Niveis com a Mudanca

Estabelecimento de Incentivos para partilhar
Conhecimento

Alocacdo de Recursos Financeiros Suficientes
Identificacdo da Base de Conhecimento
Organizacional Relevante da Organizagéo
Metodologias que Guiem o Processo

Disseminar Exemplos de Casos que Demonstrem

53. Selecione os elementos facilitadores que tém sido utilizados para iniciar / implementar

Baixo @ Meédio Alto  Nao Sei



Viabilidade e Ajudem a Convencer
Implementacdo no Momento Adequado, dadas as
Condic0es Internas e Externas a Organizagdo

Ter Acesso a Consultores Especializados

Acesso a Recursos Bibliogréaficos Impressos e
Eletronicos sobre 0 Tema

Troca de Experiéncias com outras Organizacdes
gue estdo envolvidas nesse Processo

Sistemas de Informaética que Apoiem o0s Processos
de GC

Infraestrutura Computacional, Redes, Servidores,
etc.

Benchmarking das Melhores Praticas e Processos

54. Quais sdo os principais obstaculos a implantacdo de processos de GC na organizacao?
(Grupo 1 — Apoio da Alta Administracgéo e Prioridades)
Baixo  Médio Alto Né&o Sei
Falta de Comprometimento dos Diretores
Gestdo do Conhecimento e da Informacéo ndo é uma
Prioridade do Governo
Receio que outros Orgéos / Publico em Geral poderiam
ter acesso a Informagdes Confidenciais
Estratégias de Gestdo do Conhecimento sdo Adaptadas

ao Setor Privado, mas sdo inadequadas ao Setor Publico

55. Quais sdo os principais obstaculos a implantacdo de processos de GC na organizacao?
(Grupo 2 — Recursos Humanos Dedicados)
Baixo = Médio Alto N&o Sei

Deficiéncias de Capacitagdo do Pessoal

Baixa Compreensdo sobre Gestdo do Conhecimento na
Organizacgéo

A Organizacdo tende a Concentrar Esforcos na
Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo, em vez de
Questbes Organizacionais ou Ligadas as Pessoas

Outros
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56. Quais sdo os principais obstaculos a implantacdo de processos de GC na organizacao?
(Grupo 3 - Infraestrutura Tecnoldgica)
Baixo  Médio Alto Né&o Sei

Deficiéncias na Infraestrutura Computacional, Redes,
Servidores, etc.

Pouca Propensdo para Investimento em Tecnologias
voltadas  essencialmente  para  Facilitagdo  da
Aprendizagem e Colaboracéo

Outros

57. Quais sdo os principais obstaculos a implantacédo de processos de GC na organizagao?
(Grupo 4 — Processo de Trabalho e Cultura Organizacional)
Baixo  Médio Alto Né&o Sei

Resisténcia de certos Grupos de Funcionarios / Cultura
Organizacional de Resisténcia a Mudancas

Falta de Tempo ou Recursos para partilhar Conhecimento
Concretamente na Rotina Diéaria

Dificuldade para Capturar o Conhecimento Né&o
Documentado

Outros

58. Quais sdo os principais obstaculos a implantacdo de processos de GC na organizagdo?
(Grupo 5 - Indicadores e Sistema de Avaliacao)
Baixo  Médio Alto Né&o Sei

Inexisténcia de Indicadores
Falta de Incentivos para partilhar Conhecimento

Outros

59. Quais sdo os principais obstaculos a implantacdo de processos de GC na organizagdo?
(Grupo 6 — Visibilidade e Comunicac¢ao Interna e Externa)
Baixo  Médio Alto Né&o Sei

Falhas de Comunicagéo

Outros
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PARTE 111.6 - GRAU DE EXPLICITACAO E FORMALIZACAO DA GC - 6. Monitoragéo e

Avaliacdo de Resultados

60.

O
©)
@)

Existe acompanhamento para avaliar o progresso na implantacdo de praticas de Gestédo
do Conhecimento na sua organizacao?

Sim

Nao

Né&o sei

60.1. Se sim, como?

O

O O O

O O O O

O

Uso de sistema formal de indicadores para avaliar a implementacdo de préaticas de gestdo do
conhecimento.

Feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizagdes em gestdo do conhecimento.
Comparag0es entre a sua organizacao e outras.

Outro

. De um modo geral, na implantacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento e da

informacao, vocé considera que a sua organizagdo tem tido:
Muito Sucesso

Algum Sucesso

N&o Muito Sucesso

Nenhum Sucesso

Néao sei

Muito Obrigado pela sua colaboragdo! O questionario terminou.

Juntos esperamos vir a contribuir para a constru¢cdo de uma Administracdo Publica mais eficaz e

eficiente, onde o Conhecimento esteja ao servico do cidadédo, tornando-se um elemento facilitador.
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ANEXO B - Estado de Implementacao das Praticas de Gestao do Conhecimento
Nota:
Da questdo 1 a questdo 10 = préaticas GC relacionadas com aspetos de Recursos Humanos facilitadores
para a transferéncia e disseminacgéo da informacéo e do conhecimento.
Da questdo 11 a questdo 20 = praticas de GC relacionadas com a estrutura dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores para a geracdo, retencdo, disseminacdo e
organizacdo do conhecimento.
Da questdo 21 a questdo 41 = praticas de GC de base tecnoldgica e funcional que suportam a gestao do
conhecimento organizacional, incluindo a automatizacdo da gestdo da informacédo, aplicacbes e

ferramentas em tecnologias de informacgdo que permitem a captura, disseminacéo e colaboracao.

Tabela — Estado de implementacdo (%)

0 1 2 3 4 5 6

1. Comunidades de Pratica/Comunidades 180 66 98 164 66 98 328

de Conhecimento

2. Mentoring 230 49 49 180 82 98 311
3. Coaching 36,1 82 49 66 66 33 344
4. Benchmarking Interno e Externo 230 49 33 98 98 148 344
5. Melhores Préaticas 131 33 98 197 115 230 197
6. Foruns (Presenciais e Virtuais) / Listas 246 49 98 115 82 49 36,1

de Discusséo

7. Mapeamento ou Auditoria do 230 49 82 66 66 6,6 443
Conhecimento

8. Ferramentas de Colaboracdo como 115 49 66 213 131 18,0 24,6
Portais, Intranets e Extranets

9. Sistemas de Gestdo por Competéncias 164 66 49 148 115 6,6 393

10. Banco de Competéncias Individuais / 36,1 49 33 82 6,6 16 393
Banco de Talentos / Paginas Amarelas

11. Banco de Competéncias Organizacionais 18,0 1,6 8,2 197 8,2 33 410

12. Memoria Organizacional/ Licbes 21,3 33 6,6 180 131 33 344
Aprendidas/Banco de Conhecimentos

13. Sistemas de Inteligéncia Organizacional / 23,0 49 82 82 98 49 410
Inteligéncia Competitiva

14. Educacéo Corporativa 21,3 115 49 148 98 6,6 31,1

15. Universidade Corporativa 230 98 49 180 98 33 311
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16. Gestdo do Capital Intelectual / Gestdio 21,3 6,6 16 49 98 49 508
dos Ativos Intangiveis
17. Narrativas 279 66 16 82 49 16 492
18. Sistemas de Workflow 131 6,6 6,6 197 180 98 26,2
19. Gestdo de Contetdo 164 66 16 164 131 49 410
20. Gestao Eletronica de Documentos (GED) 115 82 8,2 148 180 82 31,1
21. Data Warehouse 164 49 00 148 115 49 475
22. Data Mining 180 49 16 98 82 33 541
23. Customer Relationship Management 180 66 49 115 49 6,6 475
24. "Brainstorming” 230 8,2 49 180 131 0,0 32,8
25. Captura de Ideias e de LicGes 19,7 66 16 148 180 16 37,7
Aprendidas
26. Assisténcia de Colegas 197 33 49 213 82 33 393
27. Revisdo de Aprendizagem 246 49 33 164 49 49 410
28. Revisdo P6s-Agdo 246 49 33 115 98 6,6 393
29. Espacos Colaborativos Fisicos 279 115 16 82 115 49 344
30. Café do Conhecimento 328 66 16 66 82 33 410
31. Taxonomia 180 33 66 131 82 115 393
32. Bases de Conhecimento 246 33 16 98 49 164 393
33. Blogs 344 49 33 98 16 82 377
34. Servicos Online de Redes Sociais 279 33 66 13,1 82 98 311
35. Voice and Voice-over-Internet Protocol 148 3,3 16 13,1 8,2 21,3 377
(VOIP)
36. Ferramentas de Pesquisa Avancada 98 33 33 115 98 246 377
37. Construcdo de “clusters” de 246 33 33 66 66 82 475
Conhecimento
38. Espacos Colaborativos Virtuais 197 49 16 148 6,6 131 393
39. Instrumento de Avaliacdo do Grau de 31,1 49 16 49 66 16 492
Maturidade em GC
40. Organizational Knowledge Assessment 262 16 33 66 33 33 557
(OKA)
41. Partilha de Videos 230 49 16 148 33 6,6 459
Legenda: 0 - Nao existem Planos de Implementagdo 1 - Existem Planos para o Futuro 2 - Estdo em

Processo de Implantacdo 3 - J& estdo implantadas 4 - Ja estdo implantadas e apresentam resultados

importantes, relevantes e mensuraveis 5 - Ja estdo implantadas e apresentam resultados qualitativos

importantes e relevante 6— N4o seli
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ANEXO C - Estado do Alcance das praticas de Gestdo do Conhecimento
Nota:
Da questéo 1 a questdo 10 = préaticas GC relacionadas com aspetos de Recursos Humanos facilitadores
para a transferéncia e disseminagéo da informacéo e do conhecimento.
Da questdo 11 a questdo 20 = praticas de GC relacionadas com a estrutura dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores para a geracdo, retencdo, disseminacdo e
organizacdo do conhecimento.
Da questdo 21 a questdo 41 = praticas de GC de base tecnoldgica e funcional que suportam a gestdo do
conhecimento organizacional, incluindo a automatizacdo da gestdo da informacédo, aplicacbes e
ferramentas em tecnologias de informacao que permitem a captura, disseminacéo e colaboracéo.

Tabela - Alcance (%)

1. Comunidades de Pratica/Comunidades de 180 9,8 21,3 18,0 32,8

Conhecimento

2. Mentoring 21,3 115 13,1 180 36,1

3. Coaching 230 98 82 98 4972

4. Benchmarking Interno e Externo 230 98 98 13,1 443

5. Melhores Préticas 13,1 13,1 16,4 29,5 279

6. Foruns (Presenciais e Virtuais) / Listas de 16,4 9,8 115 148 475
Discussdo

7. Mapeamento ou Auditoria do 148 9,8 115 115 525
Conhecimento

8. Ferramentas de Colaboracdo (Portais, 9,8 6,6 180 32,8 328
Intranets e Extranets)

9. Sistemas de Gestdo por Competéncias 148 8,2 19,7 148 4256

10. Banco de Competéncias 180 9,8 82 8,2 557
Individuais/Banco de Talentos/ Paginas
Amarelas

11. Banco de Competéncias Organizacionais 11,5 9,8 148 18,0 459

12. Memoria Organizacional/ Licbes 13,1 115 213 98 443
Aprendidas/Banco de Conhecimentos

13. Sistemas de Inteligéncia Organizacional / 13,1 6,6 180 6,6 55,7
Inteligéncia Competitiva

14. Educacdo Corporativa 16,4 8,2 13,1 18,0 44,3

15. Universidade Corporativa 148 82 164 164 443
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16. Gestdo do Capital Intelectual / Gestdo dos 11,5 4,9 115 98 62,3

Ativos Intangiveis

17. Narrativas 180 33 98 6,6 62,3
18. Sistemas de Workflow 115 8,2 19,7 246 36,1
19. Gestdo de Contetdo 82 49 131 230 508
20. Gestdo Eletronica de Documentos (GED) 8,2 6,6 19,7 246 41,0
21. Data Warehouse 98 3,3 13,1 14,8 59,0
22. Data Mining 82 49 131 98 639
23. Customer Relationship Management 115 49 13,1 115 59,0
24. "Brainstorming” 213 98 19,7 6,6 426
25. Captura de Ideias e de LicGes Aprendidas 14,8 4,9 13,1 19,7 475
26. Assisténcia de Colegas 148 115 16,4 8,2 49,2
27. Revisdo de Aprendizagem 21,3 82 115 8,2 50,8
28. Revisdo Pos-Agdo 19,7 8,2 131 6,6 525
29. Espacos Colaborativos Fisicos 18,0 115 98 115 492
30. Café do Conhecimento 180 66 49 115 59,0
31. Taxonomia 98 82 164 14,8 508
32. Bases de Conhecimento 13,1 49 115 18,0 525
33. Blogs 180 6,6 82 131 541
34. Servicos Online de Redes Sociais 164 6,6 164 18,0 426
35. Voice and Voice-over-Internet Protocol 8,2 3,3 8,2 31,1 49,2
(VOIP)
36. Ferramentas de Pesquisa Avancgada 115 49 13,1 31,1 39,3

37. Construgao de “clusters” de 13,1 49 115 98 60,7
Conhecimento

38. Espacos Colaborativos Virtuais 98 6,6 148 213 475

39. Instrumento de Avaliagdo do Grau de 131 33 6,6 8,2 689
Maturidade em GC

40. Organizational Knowledge Assessment 13,1 16 115 49 689
(OKA)

41. Partilha de Videos 197 66 82 115 54,1

Legenda: 1 - Apenas iniciativas isoladas 2 - Restrito a alguns departamentos 3 - No ambito de uma

direcdo ou diviséo 4 - Amplamente disseminada na organizagdo 5 - N4o sei

107



ANEXO D - Grau de Explicitacéo e de Formalizacdo da Gestdo do Conhecimento
Relativamente a perce¢do dos inquiridos face a Intencdo Estratégica da organizagdo quanto a

importancia que a GC representa:

Questdo 42 N %
N&o sei 12 19,7
A Gestdo do Conhecimento faz parte das prioridades estratégicas da 16 26,2

organizacao.

A Gestdo do Conhecimento ndo € considerada importante na 9 14,8
organizacéo.

A Gestdo do Conhecimento ndo é uma prioridade estratégica, mas 3 4,9
certamente serd nos préximos 2 anos.

A Gestdo do Conhecimento ndo é uma prioridade estratégica, mas 10 16,4
provavelmente serd a longo prazo.

Existe na organizacdo uma percecdo de que é necessario ter alguma 11 18,0
forma de Gestdo do Conhecimento.

Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecdo dos inquiridos face a perce¢do da importancia de GC nos niveis da

estrutura organizacional:

Questdo 43 Baixa Média Alta  Nao Sei
Pela Alta Administracdo 23,0% 246% 21,3% 31,1%
Pelas Chefias Intermediarias 36,1% 27,9% 18,0% 18,0%

Pelos Funcionarios de Maneira Ampla  34,4% 32,8% 14,8% 18,0%

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a perce¢do dos inquiridos face a existéncia de uma estratégia explicita de GC que esteja

amplamente disseminada e bem conhecida pela maioria dos funcionarios:

Questdo 44 N %
Nao sei 12 19,7
Em Parte 11 18,0
Néo 11 18,0
N&o Existe Estratégia Explicita 20 32,8
Sim 7 115
Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
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Relativamente & perce¢do dos inquiridos face ao estado atual das Iniciativas de GC:

Questdo 45 N %
Né&o Sei 36 59,0
A GC é amplamente utilizada. 5 8,2
Ainda ndo existe nenhuma iniciativa de GC. 8 131
As iniciativas estdo em fase de implantagéo. 1 1,6
Existem estudos e analises sobre GC. 4 6,6
Existem iniciativas em fase de planeamento. 3 4,9
Existem iniciativas em fase parcial de 4 6,6
utilizacéo.

Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecdo dos inquiridos face ao grau atual de formalizagcdo da GC na organizago:

Questdo 46 N %
Néo Sei 35 574
Existe um grupo formal de trabalho que discute os conceitos, as praticas e as
ferramentas de GC. Este grupo, porém, ndo tem mandato e objetivos bem 3 4,9
definidos.

Existe uma area/grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos definidos 8 13,1
em termos de GC.

Existem meétricas (indicadores) bem especificas para avaliar os resultados 2 3,3
obtidos com as iniciativas formais de Gestdo do Conhecimento.

Trata-se de um conceito abstrato discutido por pequenos grupos informais. 13 213
Total 61 1000

Fonte: elaboragdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecdo dos inquiridos face aos mecanismos para a definicdo da politica ou

estratégia de Gestdo do Conhecimento e da informagdo na organizacao:

Questdo 47 N %
Néo Sei 36 59,0
Compromisso publico (feito por ministro, diretor geral, etc.). 2 3,3
Compromissos assumidos pela equipa de recursos humanos, equipa de TI, 6 9,8
redes de conhecimento.

N&o existe politica ou estratégia de Gestdo do Conhecimento e da Informacdo 12 19,7
Programas/politicas/estratégias por escrito. 5 8,2
Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
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Relativamente a percecdo dos inquiridos face as unidades/areas/departamentos onde existem

iniciativas de GC:

Em Em Em Fase Parcial Amplamente  N&o se
Questdo 48 Planeamento Implantacdo  de Utilizacdo utilizada Aplica  Nao sei
1.Assessorias ao 5,4% 3,6% 1,8% 7,1% 3,6% 78,6%
Conselho de Gestéo
2.Area para a 1,8% 8,9% 3,6% 8,9% 1,8% 75,0%
Qualidade e
Auditoria Interna
3.Direcgéo Orgamental e 1,8% 1,8% 7,1% 7,1% 3,6% 78,6%
Patrimonial
4.Direc&o de Projetos 1,8% 1,8% 7,1% 3,6% 8,9% 76,8%
5.Direcdo de Apoio Juridico 1,8% 3,6% 3,6% 5,4% 1,8% 83,9%
6.Area de Estudos Planeamento e 3,6% 3,6% 7,1% 7,1% 1,8% 76,8%
Qualidade
7.Dire¢do de Recursos Humanos 1,8% 3,6% 1,8% 8,9% 1,8% 82,1%
8.Area de Servigos Administrativos 1,8% 0,0% 0,0% 7,1% 1,8% 89,3%
do CTN
9.Area de Gestdo de Recursos 1,8% 1,8% 0,0% 1,8% 1,8% 92,7%
Humanos e Académicos do TP
10.Area de Gestdo Administrativa 1,8% 1,8% 0,0% 1,8% 1,8% 92,7%
e Financeira do TP
11.Direcéo Técnica 1,8% 1,8% 3,6% 3,6% 3,6% 85,5%
12.Direcdo Académica 1,8% 1,8% 7,3% 3,6% 1,8% 83,6%
13.Direcdo de  Aplicacbes e 3,5% 1,8% 7,0% 7,0% 1,8% 78,9%
Sistemas de Informacéo
14. Direcdo de Infraestruturas 0,0% 3,7% 3,7% 5,6% 1,9% 85,2%
Computacionais
15.Area de Assuntos Internacionais 0,0% 3,6% 1,8% 3,6% 1,8% 89,3%
16.Area de Comunicagdo, Imagem 0,0% 3,5% 3,5% 10,5% 5,3% 77,2%
e Marketing
17.Area de Transferéncia de 1,8% 7,0% 1,8% 8,8% 3,5% 77,2%
Tecnologia
18.Departamentos 3, 7% 7,4% 3,7% 11,1% 0,0% 74,1%
19. Unidades 5,5% 5,5% 3,6% 9,1% 1,8% 74,5%

Especializadas

(Laboratérios)
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Relativamente a percec¢do dos inquiridos face a Formalizagdo de Objetivos de GC:

Questio 49 N %
N&o sei 37 60,7
Os objetivos de GC estdo formalizados, mas ainda de forma muito genérica. 6 9,8
Os objetivos de GC estdo formalizados, mas ainda de forma pouco genérica. 4 6,6
Os objetivos de GC séo discutidos de maneira vaga, abstrata e ndo formalizados 14 23,0
Total 61 100,0

Fonte: elaboracéo propria a partir SPSS
Relativamente a percecdo dos inquiridos face a Alocacdo de Recursos:

Questéo 50 N %
Outro 1 1,6
Néo Sei 40 695
A importancia dada aos objetivos de GC por meio de discursos, politicas ainda ndo se 12 19,7
refletiu na alocagdo de recursos (humanos, financeiros e infraestrutura).

Embora ainda ndo suficientes, os recursos para GC sdo crescentes e mostram um 1 1,6

efetivo compromisso da organizacao.

H& um orcamento efetivo para tratar da Gestdo do Conhecimento compativel com os 3 4,9

objetivos tracados pela organizacéo.

Ja foram alocados alguns recursos preliminares para iniciativas contempladas nos 4 6,6
objetivos de GC.

Total 61  100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS
Relativamente & percecdo dos inquiridos face a unidade/area/departamento que concentra a
responsabilidade pela gestdo do conhecimento na organizagdo?
Questdo 51
N %

Né&o Sei 38 62,3

Area da Qualidade 2 33

Area especifica/Unidade especial de Gestdo do Conhecimento e da Informagio 8 13,1

(Gestdo do Conhecimento)

Cada unidade/area/departamento é responsavel pela sua propria GC 1 1,6

Centro de Documentagdo e Informacéo / Biblioteca 3 4,9

Equipa Multidisciplinar Interdepartamental 2 3,3

Informética / Sistemas de Informacéo 3 4,9

N&o existe uma unidade responsavel para gestdo do conhecimento (outro) 1 1,6

Recursos Humanos 3 4,9

Total 61 100,0
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Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente & percecdo dos inquiridos face a organizagdo possuir uma politica ou estratégia de

Gestdo do Conhecimento e da informacéo, quais elementos-chave estdo incluidos?

Questdo 52 N %
Outro 2 3,3
Nao Sei 39 639
Aspetos de Tecnologia da Informacéo (Intranet, Portal, etc.) 1 1,6
Aspetos Organizacionais (Comunidades de Préatica, Descentralizacdo, Redes, etc.) 3 4,9
Gestdo da Informagdo (Gestdo de Documentos, etc.) 2 3,3
Gestdo da Informacdo (Gestdo de Documentos, etc.), Aspetos de Tecnologia da 5 8,2
Informacéo (Intranet, Portal, etc.)

Gestdo da Informacdo (Gestdo de Documentos, etc.), Aspetos de Tecnologia da 3 4,9
Informacéo (Intranet, Portal, etc.), Aspetos de Gestdo de Recursos Humanos (Gestdo

de Competéncias, Incentivos, Formacao, Mentoring, etc.)

Gestdo da Informacdo (Gestdo de Documentos, etc.), Aspetos de Tecnologia da 4 6,6
Informacdo (Intranet, Portal, etc.), Aspetos de Gestdo de Recursos Humanos (Gestéo

de Competéncias, Incentivos, Formagdo, Mentoring, etc.), Aspetos Organizacionais
(Comunidades de Préatica, Descentralizacéo, Redes, etc.)

Gestdo da Informagdo (Gestdo de Documentos, etc.), Aspetos de Tecnologia da 1 1,6
Informacdo (Intranet, Portal, etc.), Aspetos Organizacionais (Comunidades de

Prética, Descentralizagdo, Redes, etc.)

Muitas iniciativas multidisplinares mas ainda com alcance verdadeiramente aplicavel 1 1,6

a Instituicdo como um todo.
Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente & percecdo dos inquiridos face aos elementos facilitadores que tém sido utilizados para

iniciar/implementar processos de GC na organizacao

Questdo 53 Baixo Médio  Alto  N&o sei
1.Programas de Capacitacdo para o Pessoal 293% 172% 0,0% 53,4%
2.Alta Prioridade dada a Iniciativa no Nivel Mais Alto da 15,8%  14,0% 7,0% 63,2%
Hierarquia

3.Planos de Comunicacdo Bem Desenvolvidos e Bem 21,1% 158% 53% 57,9%
Coordenados para a Iniciativa

4.Manutencdo do Apoio e Compromisso em Todos os 26,3% 12,3% 18% 59,6%
Niveis com a Mudanca

5.Estabelecimento  de  Incentivos para partilhar 21,4% 17,9% 18%  58,9%
Conhecimento
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6.Alocacgdo de Recursos Financeiros Suficientes 19,0% 138% 0,0% 67,2%
7.1dentificacdo da Base de Conhecimento Organizacional 20,0% 12,7% 0,0% 67,3%
Relevante da Organizacdo

8.Metodologias que Guiem o Processo 17,9% 8,9% 54% 67,9%
9.Disseminar Exemplos de Casos que Demonstrem 21,1% 10,5% 53% 63,2%
Viabilidade e Ajudem a Convencer

10.Implementacdo no Momento Adequado, dadas as 16,1%  10,7% 3,6%  69,6%
Condigdes Internas e Externas & Organizagao

11.Ter Acesso a Consultores Especializados 22,8% 7,0% 1,8%  68,4%
12.Acesso a Recursos Bibliograficos Impressos e 13,8%  155% 8,6%  62,1%
Eletronicos sobre o Tema

13.Troca de Experiéncias com outras Organizacdes que 13,8%  19,0% 3,4%  63,8%
estdo envolvidas nesse Processo

14.Sistemas de Informatica que Apoiem os Processos de 12,1%  22,4% 10,3% 55,2%

GC
15.Infraestrutura Computacional, Redes, Servidores, etc. 10,7%  16,1% 17,9% 55,4%
16.Benchmarking das Melhores Préticas e Processos 175%  158% 8,8% 57,9%

Fonte: elaboragdo propria a partir SPSS

Relativamente & percecdo dos inquiridos face aos principais obstaculos a implantagdo de processos de

GC na organizacdao em relacao ao Apoio da Alta Administracao e Prioridades:

Questdo 54 Baixo Meédio Alto Nao sei
Falta de Comprometimento dos Diretores 52% 12,1% 25,9% 56,9%

Gestdo do Conhecimento e da Informagdo ndo é uma 7,1% 16,1% 17,9% 58,9%

Prioridade do Governo

Receio que outros Orgdos / Publico em Geral 125% 16,1% 8,9%  62,5%
poderiam ter acesso a InformagGes Confidenciais

Estratégias de Gestdo do Conhecimento sdo 16,1% 16,1% 8,9%  58,9%
Adaptadas ao Setor Privado, mas séo inadequadas ao

Setor PUblico

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecdo dos inquiridos face aos principais obstaculos a implementagdo de processos

de GC na organizacdo em relacdo a Recursos Humanos:

Questdo 55 Baixo Médio  Alto Naosei
Deficiéncias de Capacita¢do do Pessoal 12,3% 14,0% 24,6% 49,1%
Baixa Compreensdo sobre Gestdo do 6,9% 22,4% 31,0% 39,7%

Conhecimento na Organiza¢do
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A Organizagdo tende a Concentrar 52%  17,2%

Esfor¢os na Tecnologia de Informagéo e
Comunicacdo, em vez de QuestBes

Organizacionais ou Ligadas as Pessoas

Outros 74%  14,8%

31,0%

0,0%

46,6%

77,8%

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecdo dos inquiridos face aos principais obstaculos a implementacdo de processos

de GC na organizacdo em relacdo a Infraestrutura Tecnoldgica:

Questdo 56 Baixo Médio  Alto Néo sei
Deficiéncias na Infraestrutura Computacional, 22,4% 224% 12,1% 43,1%
Redes, Servidores, etc.

Pouca Propensdo para Investimento em 12,1% 22,4% 20,7%  44,8%

Tecnologias voltadas essencialmente para
Facilitacdo da Aprendizagem e Colaboracédo
Outros 12,5% 94%  3,1% 75,0%

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente & percecéo dos inquiridos face aos principais obstaculos & implementacéo de processos

de GC na organizagdo em relacéo aos Processo de Trabalho e Cultura Organizacional:

Questdo 57 Baixo

Meédio

Alto

Nao sei

Resisténcia de certos Grupos de Funcionarios 12,1%
/ Cultura Organizacional de Resisténcia a
Mudancas

Falta de Tempo ou Recursos para partilhar 6,9%
Conhecimento Concretamente na Rotina

Diéria

Dificuldade para Capturar o Conhecimento 12,1%
N&o Documentado

Outros 10,3%

19,0% 27,6%

22,4% 29,3%

22,4% 19,0%

10,3%

6,9%

41,4%

41,4%

46,6%

72,4%

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecdo dos inquiridos face aos principais obstaculos a implementacdo de processos

de GC na organizagdo em relacéo aos Indicadores e Sistema de Avaliacdo:
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Questdo 58 Baixo Meédio Alto  Nao sei
Inexisténcia de Indicadores 71% 16,1% 232% 53,6%
Falta de Incentivos para partilhar Conhecimento 3,5% 14,0% 351% 47,4%
Outros 7,7% 115% 0,0% 80,8%

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS



Relativamente a percecdo dos inquiridos face aos principais obstaculos a implementacdo de processos

de GC na organizacdo em relacdo a Visibilidade e Comunicacdo Interna e Externa

Pergunta 59 Baixo Medio Alto N&o sei
Falhas de 7,1% 14,3% 37,5% 41,1%
Comunicagéo
Outros 10,3% 10,3% 6,9% 72,4%

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente & percecdo dos inquiridos face a Monitoragdo e Avaliacdo de Resultados e se existe

acompanhamento para avaliar 0 progresso na implantacdo de praticas de GC:

Questdo 60 N %
Nao sei 44 72.1
N&o 13 21,3
Sim 4 6,6
Total 61 100,0

Fonte: elaboracéo propria a partir SPSS

No caso de existir: Se sim, como?

Questdo 60.1 N %
Outro 48 78,7
Né&o Sei 1 1,6
Comparac@es entre a sua organizagdo e outras. 2 3,3
Desconhego 1 1,6
Desconhego. 1 1,6
Feedback escrito ou verbal ao pessoal sobre realizag6es 4 6,6
em gestdo do conhecimento.

Uso de sistema formal de indicadores para avaliar a 4 6,6
implementacédo de praticas de gestdo do conhecimento.

Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS

Relativamente a percecao dos inquiridos face a implantacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento e

da informacéo se consideram que a sua organizacdo tem tido:

Questdo 61 N %
N&o Sei 30 44,2
Algum Sucesso 9 14,8
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Muito Sucesso 3 49

Néao Muito Sucesso 12 19,7
Nenhum Sucesso 10 16,4
Total 61 100,0

Fonte: elaboracdo propria a partir SPSS





