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Resumo

Num cenario em que as organizacBes tém um volume crescente de dados e de
informagdo que exige ser devidamente organizada, os diferentes instrumentos
tecnoldgicos revelam ser um importante fator diferenciador na gestdo do conhecimento
que potencia 0 arquivo, a organizacdo e a partilha de conhecimento. Os dados, a
informagdo e posteriormente o conhecimento séo fatores fundamentais no contexto
competitivo e diferencial no alcance de uma vantagem competitiva, nesse sentido torna-
se urgente planear e adotar, de uma forma mutavel, estratégias de gestdo do conhecimento

nas empresas.

Nesse sentido, com vista a procurar criar ou melhorar processos internos de gestao do
conhecimento, potenciando alcancar uma vantagem competitiva, este trabalho ira
assentar num caso de estudo, realizado na Bring Global. Foi possivel entender de que
forma a Bring Global faz a gestdo do conhecimento organizacional, percebendo que
estratégias e recursos tecnoldgicos sao utilizados, percebendo simultaneamente até que
ponto os colaboradores da Bring Global Portugal valorizam a Gestdo do Conhecimento
como um processo facilitador de partilha de conhecimento na organiza¢do. Culminando,
num conjunto de linhas de acdo para melhorar a eficiéncia e eficacia operacional a nivel

organizacional.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento, Partilha de Conhecimento, Tecnologias da

Informacdo, Vantagem Competitiva.
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Abstract

In a scenario where organizations have a growing volume of data and information that
requires to be properly organized, the different technological tools turn out to be an
important differentiating factor in knowledge management that improves the storage,
organization and knowledge sharing. Data, information and then knowledge are key
factors in the competitive context and differential in achieving a competitive advantage,
becomes highlight plan and adopt a changeable way to define knowledge management
strategies in the companies.

This work will be based on a case study conducted at Global Bring that pretends to
create or improve internal processes of knowledge management, enhancing achieve a
competitive advantage. It was possible understand how Bring Global company manages
the organizational knowledge, strategies and technological tools, realizing at the same
time how employees at Bring Global Portugal perceives the value of Knowledge
Management as a facilitator process of sharing knowledge in the company. At last, this
case study will intends design some lines of action to improve the operational efficiency
and effectiveness of the company.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Sharing, Information Technology,

Competitive Advantage.
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Capitulo 1 — Introducéo
1.1. Enquadramento do tema

Este trabalho foi desenvolvido no &mbito do Mestrado em Informatica Aplicada a

Sociedade da Informacéo e do Conhecimento.

O estudo foca-se no levantamento das praticas de Gestdo do Conhecimento, que a era
digital revolucionou, atraves da adocdo de plataformas de suporte integrado de gestéo
documental e de processos, mas que ndo representa por si s6 uma estratégia de Gestdo do
Conhecimento; exigindo assim, que as organizacfes adotem um papel ativo na pesquisa
de novas posturas e estratégias de Gestdo do Conhecimento. Para tal, foi seguida uma
visdo baseada em recursos (resource-based view) da organizacdo, onde existe uma
memoria organizacional independente, suportada por recursos arquivados em sistemas e
tecnologias da informacdo. Assumindo que sdo estes recursos que desenvolvem e
potenciam as faculdades de partilha de conhecimento, este estudo pretende responder a
pergunta: “De que forma uma empresa de consultoria no ramo das Tecnologias pode criar
ou melhorar processos internos de gestdo do conhecimento, para alcancar uma vantagem

competitiva?".

Por fim, espera-se entender de que forma a Bring Global gere o conhecimento dos
seus colaboradores, percebendo que estratégias sdo utilizadas, bem como identificar os
recursos tecnoldgicos que tém ao seu dispor para fazer essa gestdo, percebendo
simultaneamente até que ponto os colaboradores da Bring Global Portugal valorizam a
Gestdo do Conhecimento como um processo facilitador de partilha de conhecimento na

organizacao.
1.2. Motivacgéo e relevancia do tema

A motivagdo para a escolha deste tema surgiu da observacdo da importancia da
emergéncia do conceito de Gestdo do Conhecimento. Nomeadamente, na forma como a
pratica de Gestdo do Conhecimento, quando bem gerida numa organizacdo, podera
resultar num importante fator de diferenciacdo, potenciando alcancar uma vantagem

competitiva.

Esta tematica surge como meio de investigar esta problematica, tentando perceber de
que forma a Bring Global gere o conhecimento dos seus colaboradores. Espera-se
entender de que forma esta estruturada a Gestdo do Conhecimento na Bring Global
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Portugal, permitindo compreender: o processo de criacdo e gestdo do conhecimento nos
seus processos internos de partilha de conhecimento, identificando as suas diferentes
fases bem como as préaticas que facilitam esta gest&o.

Findado este projeto, os resultados permitiram expor a Bring Global Portugal quais
as forgas que as préticas e ferramentas tecnoldgicas de Gestdo do Conhecimento adotadas
pelos colaboradores tém no processo de criagdo de valor, percebendo que estratégias sao
utilizadas, bem como identificar os recursos tecnoldgicos que tém ao seu dispor para fazer
essa gestdo, percebendo simultaneamente até que ponto os colaboradores da Bring Global
Portugal valorizam a Gest&do do Conhecimento como um processo facilitador de partilha
de conhecimento na organizacdo. Reforca-se a ideia de que este estudo trard uma
vantagem direta a Bring Global, como também a organizacdes que queiram refletir sobre
0 processo de criacdo e gestdo do conhecimento como elemento potenciador de trazer

vantagem competitiva a organizag&o.



Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

1.3. Questdes e objetivos de investigacdo

Num cenario em que as organizaces tém que se adaptar necessariamente a novas
estruturas e necessidades orientadas para 0 mercado, as empresas precisam de ser
flexiveis para reagirem rapidamente a concorréncia e as mudangas no mercado. No
processo de formulacdo estratégica deve ter-se em conta a criacdo de uma posicao impar
e valiosa, envolvendo um conjunto diverso de atividades capazes de lidar com os fatores

criticos de sucesso.

Criar novas vantagens competitivas, entre outras possibilidades podera residir
certamente na utilizacdo do conhecimento que se reteve de anteriores experiéncias, e
contextualizar face a desafios emergentes. Numa economia global, o conhecimento e a

respetiva experiéncia podem representar uma grande vantagem competitiva.

Torna-se urgente que as organizagdes voltem a atencdo para as pessoas. O capital
humano representa a capacidade intelectual e de relacionamento que pode ser encontrada
nas pessoas. S&o as pessoas que detém os conhecimentos mais valiosos e distintivos,
como as competéncias comportamentais, técnicas e motivacGes. Estes recursos

apresentam-se como fundamentais para uma empresa se manter competitiva.

Uma possivel solucdo para se otimizar o processo de gestdo do capital intelectual, nas
organizacGes pode residir na aposta da préatica de gestdo do conhecimento. Este estudo
centra-se na andlise das representacGes que os colaboradores da Bring Global tém da
importancia da Gestdo do Conhecimento na organizacdo. Neste trabalho pretende-se
investigar de que forma sdo utilizadas as préaticas de Gestdo do Conhecimento nos seus
processos internos de partilha de conhecimento, que beneficios podem resultar da adogédo
de plataformas de suporte integrado de gestdo documental e de processos na melhoria da

vantagem competitiva de uma empresa de consultoria no ramo das Tecnologias.

Este estudo tem por objetivo geral investigar de que forma uma empresa de consultoria
no ramo das Tecnologias utiliza as praticas e ferramentas tecnoldgicas de Gestdo do
Conhecimento nos seus processos internos de partilha de conhecimento, e de que forma

estas promovem uma melhoria da vantagem competitiva na organizacao.

No entanto, perante o objetivo geral torna-se essencial a definicdo de objetivos
especificos que permitam a orientacdo do trabalho e da investigagcdo. Estes objetivos

especificos consistem:

1. Identificar as préaticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento adotadas
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Analisar as percec¢des dos colaboradores relativas a gestdo do conhecimento.
Identificar os fatores que afetam de forma positiva/negativa a gestdo de
conhecimento;

Implementar um modelo de Gestdo do Conhecimento adaptado a realidade da
organizacao.
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1.4. Estrutura e organizacao da dissertacao

Este estudo estd organizado em cinco capitulos que pretendem refletir as suas
diferentes fases até a concluséo.

O primeiro capitulo introduz o tema da investigacdo, apresenta as motivacles e a
relevancia da tematica, as questdes e 0s objetivos que se propde alcancar, bem como uma

breve descricdo da estrutura do trabalho.

Posteriormente, a todo este capitulo introdutdrio a segunda parte deste projeto contém
0S conceitos necessarios para compreender a relevancia do tema. O segundo capitulo
reflete por isso, o enquadramento teorico, designado por Revisdo da literatura, no qual
para além de fazer a descricdo do problema, se faz a contextualizacdo teorica sobre a
problemética do conhecimento como fonte de vantagem competitiva. Os conceitos a
desenvolver sdo: Gestdo do Conhecimento, Cultura Organizacional, bem como a
Aprendizagem Organizacional e Tecnologias de Informacdo adotadas na Gestdo do

Conhecimento serdo temas abordados.

O terceiro capitulo é dedicado a Metodologia utilizada no processo de recolha e
tratamento de dados onde se destina a descrever todas as fases operacionais de

investigacdo, bem como os métodos de analise utilizados.

Na quarta parte sera tratado o caso de estudo na Bring Global. No quarto capitulo
apresenta-se a analise dos resultados obtidos, nomeadamente ird fazer-se a apresentacao
corporativa, a analise das representacfes dos colaboradores sobre a tematica da Gestdo
do Conhecimento na organizagdo, apresentar-se-a o0 processo de implementacdo de uma

plataforma de apoio a GC e apresentar-se-ao as potenciais sugestdes de melhoria.

No quinto e Gltimo capitulo apresentam-se as conclusdes deste estudo bem como as

recomendacdes, limitacGes e trabalhos futuros.
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Capitulo 2 — Revisdo da Literatura

Este capitulo apresenta a fundamentacdo e contextualizagdo tedrica de conceitos que
se julga fulcrais para o entendimento de todo o processo de gestdo do conhecimento.
Diariamente utilizamos em diferentes contextos, conceitos como: dados, informacéo e
conhecimento. Mas efetivamente, qual a diferenca entre dados, informacdo e

conhecimento? E de que forma estes se relacionam?

2.1. Dados, informacéo e conhecimento
2.1.1. Dados

Por dados caracteriza-se um conjunto vasto de elementos, objetos, eventos ou
atividades que sdo registados, classificados e guardados. De uma forma mais explicita,
Braulio Alturas (2013) define que dados sdo factos, matéria-prima de informacéo que
pode ser representada por numeros, letras, figuras, imagens e sinais especiais. Elementos
estes, que sao utilizados como base para discussdo ou decisao, calculo ou medicédo. De
referir ainda, que todos estes elementos classificados como dados “isoladamente ndo tém
qualquer valor” (Alturas, 2013: 15), isto é, os dados podem representar multiplos
significados quando tratados, ora quando sdo vistos isoladamente ndo conseguem
transmitir por si, uma mensagem, uma informagdo nem qualquer conhecimento. “A
existéncia da informacdo depende [que os] dados estejam bem estruturados e sejam
significativos” (idem: ibidem). Ora para a ‘“construcdo” da informagdo ¢ necessario
interpretar e tratar os dados previamente estruturados, ou seja, a “informagao resulta da
interpretacdo e tratamento dos dados, que sdo ordenados e organizados de uma forma (til
a atividade. Sdo os dados tratados e organizados segundo critérios especificos que

permitem ao utilizador ter ou atribuir um significado acerca dos mesmos” (idem: ibidem).
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2.1.2. Informacéo

Como foi abordado anteriormente, é percetivel existir determinada confusdo em torno
dos conceitos de dados e informacdo. A informac&o representa o estado subsequente ap6s
o tratamento, interpretacdo dos dados estruturados, capazes de se produzir informacéo
com um significado fundamentado. Classifica-se entdo, esta fase como um conjunto de

dados organizados de forma a proporcionarem sentido e valor para o recetor.

Lage & Alturas (2011) determinam que a palavra informacgdo tem origem no termo
latino informatio. Na qual representava dois contextos distintos: tangivel e intangivel
(espiritual). Os autores recorrem a Capurro & Hjorland (2007) para definir que a
informacdo referente ao contexto tangivel se refere ao “ato de conferir forma a algo, por
exemplo, no ambito bioldgico, o processo de formagido de um feto” Enquanto o segundo
— informacdo intangivel (espiritual), é utilizado tanto para designar atributos morais e
pedagdgicos, como termos relacionados a epistemologia grega, tais como: hipotese,
representacdo, ideia, sonho” (Lage & Alturas, 2011: 2). Os autores fundamentam a sua
I6gica apoiando-se na “Definigdo Geral de Informagdo” de Floridi (2010), na qual
representa e organiza os conceitos de dados, informacéo e conhecimento segundo uma
forma piramidal e subsequente (seguindo a ordem que foi apresentada), como podera

observar-se na Figura 1.

Conhecimento

Informacédo

Figura 1 - Representacéo de Dados, Informacéo e Conhecimento
Fonte: Adaptado de Lage & Alturas (2011)
Como se constata a informacéo representa um estadio intermédio, situando-se entre 0s
dados e o conhecimento. Reflete, portanto, “que a existéncia da informagdo depende de
dados que estejam bem estruturados e sejam significativos”. Por estruturados, entende-se
que “os dados devem ser estruturados de acordo com as regras que governam o sistema,
codigo ou lingua escolhida”. Por outro lado, entende-se que os dados devam ser

significativos correspondendo ‘““aos significados do sistema, codigo ou lingua em
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questao”. O tratamento e a interpretacdo dos dados representam uma informag¢ao com
determinado significado (Lage & Alturas, 2011: 9). A gestdo da informacéo caracteriza-
se como um processo que independentemente do meio em que se encontra, seja fisico ou

digital pressupde quatro etapas (ver Figura 2):

1. Determinar 2. Capturar 3. Distribuir 4. Usar

requisitos

Figura 2 - Etapas do Processo de Gestdo da Informagéo

Fonte: Adaptado de Lage & Alturas (2011)

Lage e Alturas (2011) definem que “a primeira etapa deste modelo se refere a
identificacdo das necessidades de informagdo dentro de uma organizac¢do”, cujo desafio
passa por conferir sentido a informagdo. Capurro (2003) salienta ainda, que na etapa de
conferir sentido a informacéo deve-se considerar como fator condicionante o0s respetivos
contextos culturais e sociais nos quais os atores se inserem, de forma a “entender o que é
informagdo para determinado grupo” (Lage & Alturas, 2011:14). Os autores destacam
que a segunda etapa do processo de gestdo da informacdo é a captura. Esta etapa

contempla os seguintes passos:

e Procura — A etapa de pesquisa e procura de informacgdo incorporam o
“processo de selecdo da informagdo necessaria e relevante”. A procura de
informacdo pode ser independentemente realizada quer por individuos quer
através de ferramentas tecnoldgicas, que se apresentam como utensilios de
pesquisa, que efetivamente otimizam os processos de pesquisa. No entanto, a
utilizagdo de ferramentas tecnologicas por si sO, ndo substituem “a
experiéncia, o conhecimento e o discernimento humano na busca de
informacdo, na medida em que € o ser humano que possui as competéncias
para adicionar valor a informacdo, seja por meio da contextualizacao,

implicagdes com outras informacdes, etc.” (Lage & Alturas, 2011:15).

e Categorizacdo — Esta etapa implica classificar, ordenar e estruturar a
informagdo em categorias que produzem sentido para os individuos e para a
organizagao, esta “categorizacao ¢ fundamental para que a informacao possa

ser corretamente armazenada e facilmente recuperada” (idem: ibidem).
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e Formatacdo — Esta etapa refere-se & forma como a informacdo serd
apresentada, ou seja, a sintaxe da linguagem utilizada na formatacao
representa uma enorme importancia na forma como a informagdo seréd

transmitida, este cuidado iré diferenciar os dados da informacé&o (idem).

e Suporte da informacdo (packaging) — Este Gltimo passo caracterizam 0s

meios e eventualmente, as ferramentas que poderao ser utilizadas no processo
de partilha da informagdo. Podendo “decidir-se, por exemplo, por um meio
escrito ou audiovisual, estes, por sua vez, podem ser apresentados sob a forma
de uma histdria ou um desenho (...) [essa defini¢do] deve ter em conta alguns
aspetos, tais como: a importancia do tempo de entrega da informacéo ou a

facilidade do acesso a mesma” (idem: ibidem).

Ainda sobre 0 processo de gestdo da informacdo, apds a etapa de captura segue-se a
distribuicdo, que essencialmente traduz-se na divulgacéo e conexao da informagdo util,
interpretada e com significado entre os atores que necessitam impreterivelmente dela.
Momento este, que carece de uma analise pormenorizada e “consciente dos tipos exatos
de informacdo existentes e da sua relacdo com a atividade da organizacdo: informacéo
semantica factual (como base para a tomada de deciséo), a informagéo instrucional (para
a execucdo das atividades da organizacgéo e relacdo desta com os seus stakeholders) e a

informagdo ambiental (relativa a propria realidade)” (idem: ibidem).

Por altimo, no processo de gestdo da informacdo surge o uso da informacao, na qual
levanta-se “a necessidade de se aproveitar as diferengas individuais para criar novas
informacdes e conhecimentos, por meio da aprendizagem coletiva”, para se fazer um uso
efetivo da informagdo é tambeém necessério existir um ambiente recetivo e que
proporcione a discussdo de ideias, o didlogo e a diversidade, procedimentos estes, que sao
fundamentais para a criacdo de inovacdo e aprendizagem coletiva. Estes procedimentos
sdo paralelamente importantes para “evitar a ocorréncia de misinformation ou
desinformation, o que inviabilizaria, conforme Floridi (2010), o desenvolvimento do
conhecimento dos membros da organizagdo e, consequentemente, da propria

organizacao” (Lage & Alturas, 2011:16).
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2.1.3. Conhecimento

O conceito de conhecimento é provavelmente o conceito que poderd induzir maior
disparidade de significados. No quotidiano utilizamos o conhecimento em distintos
contextos, seja para definir o know-how, enquanto na verdade se esta a abordar a
sabedoria. Como abordamos conhecimento confundindo com informacgdo. Esta
dificuldade em definir o conceito decorre da sua relagéo e respetiva interdependéncia
com outros dois conceitos, designadamente de dados e informacdo. Estes dois
conceitos, segundo a légica deste estudo s@o considerados como denominagdes mais
baixas de conhecimento. Sinteticamente, e tal como foi apresentado, os dados
representam um nivel mais baixo, que se constitui por um conjunto de elementos
passiveis de tratamento, cujo préximo nivel —a informacao — representa uma colecéo
estruturada e interpretada de factos e nimeros e finalmente, o conhecimento é
classificado como o estdgio apds a informacdo, ou seja, a informacdo sobre
informacdo. O conhecimento ndo deve ser tratado de uma forma simplista, onde por
exemplo alguns sistemas de Gestédo do Conhecimento s&o amalgamados com sistemas
de gestdo de informacdo e que usam o conhecimento como um sinénimo de
informacdo. O conceito de conhecimento é bem mais complexo e incorpora mais do
que informacdes. Fez-se uma breve observacdo nos dicionarios online Longman e
Oxford onde designam o conceito de conhecimento e verificaram-se caracteristicas

comuns:

“Conhecimento sdo as informacgdes, habilidades e a capacidade de
compreensdo que o individuo alcancou através da aprendizagem ou
através da experiéncia”® (Tradugdo de Longman Dictionary of

Contemporary English)

“Conhecimento sao as informagdes, a capacidade de compreensao e as
competéncias que o individuo adquiriu através da educagdo ou da
experiéncia pratica/clinica/conhecimento cientifico de algo, ou sobre

algo.”? (Tradugdo de Oxford Dictionaries)

! Versdo original Longman Dictionary of Contemporary English: “Knowledge are the information, skills, and
understanding that you have gained through learning or experience.”

2 \/ersdo original Oxford Dictionaries: “Knowledge are the information, understanding and skills that you gain through
education or experience practical/medical/scientific knowledge of/about something.”

10
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Apesar do conhecimento estar intimamente associado a informacéo, denota-se que se

complexifica com a adigéo de conceitos como habilidades, compreenséo e experiéncia. E

¢ exatamente isso que representa, um misto de experiéncias, valores, informacéao

contextual e perspetivas unicas que fornecem um enquadramento singular para avaliar e

incorporar novas experiéncias e informagdes. E neste sentido que muitos autores preferem

dissociar os tipos de conhecimento existentes numa organizagéo, entre:

Conhecimento explicito (alguns autores classificam como informacéo) —

este conhecimento € passivel de ser estruturado e documentado, podendo
ser codificado e armazenado através de sistemas de informacdo (Alturas,
2013). “O conhecimento codificado através das TIC é considerado um
diferencial basico da competitividade, assim como uma das principais

fontes de inovagao” (Rascdo, 2008: 136).

Conhecimento tacito — classifica-se como um tipo de conhecimento que
reside exclusivamente na mente humana, sob a forma de comportamento,
percecdo e experiéncia, que € diferenciado de individuo para individuo e
gue a sua representacdo € moldada através do impacto de normas, cultura
e rotinas da organizacdo. O conhecimento tacito, ao contrario do anterior
ndo é facilmente codificado, nem armazenado. Embora, alguns autores
digam que o conhecimento ndo pode ser gerido e apenas potenciado.
Ressalva-se que é neste conhecimento que reside um grande potencial e
um maior valor acrescentado para uma organizacdo (Alturas, 2013). O
conhecimento tacito “encontra-se associado a contextos organizacionais e
territoriais especificos, sendo transmitido e desenvolvido por meio de
interacfes” (Rascao, 2008: 136).

Esta diferenciacdo de tipos de conhecimento existentes numa organizacdo permite

reconhecer 0 processo cognitivo evolutivo inerente ao conhecimento, e a forma como esta

deriva necessariamente da informacdo, como também identifica o facto de o

conhecimento ser distinto entre organizacdes e entre individuos (Alturas, 2013).

11
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Figura 3 - Transferéncia dos tipos de conhecimento

Rascao (2008) define que “o conhecimento ¢ especifico e diferenciado, isto ¢, num
contexto econdmico e sociocultural, o conhecimento diferencia-se segundo éarea e
comunidades de especialistas, segmentos e gestores econdmicos grupos sociais, empresas
e organizagdes” (Rascdo, 2008: 136). Dispor de conhecimentos, sejam eles explicitos ou
tacitos implica que estes devam ser necessariamente utilizados para resolver problemas

organizacionais.

O autor salienta ainda que a “capacidade de produzir novos conhecimentos [traduz-se]
na capacidade de processar e recriar 0 conhecimento por meio de processos de
aprendizagem que por sua vez convertem esse conhecimento em agéo e inovagao” (idem:
ibidem). Confrontando a ideia de que a aprendizagem nao se limita exclusivamente a ter
acesso a informacdo, mas simultaneamente em adquirir e construir diferentes tipos de

conhecimento, competéncias e habilidades (Rascéo, 2008).

12
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2.2. Cultura Organizacional

A cultura caracteriza-se por ser um fendmeno dindmico e presente em todas as nossas
interacOes, rotinas, regras e normas que Sao responsdveis por moldar 0S Nnossos
comportamentos. Num contexto organizacional observa-se claramente em diferentes
periodos temporais: a criacdo de uma cultura organizacional, a sua incorporacdo e
evolucédo, fornecendo uma estrutura e significado para os colaboradores e moldando

consequentemente 0s seus comportamentos.

Schein (2004) acredita que as culturas tém origem da partilha de principios e valores
que os lideres tém sobre algo, acabando por impor ou influenciar esses mesmos aos
grupos que os rodeia. O autor destaca que a cultura enquanto conceito tem uma histéria
longa e variada. A cultura para além de uma abordagem antropolégica que habitualmente
representa a analise de costumes e rituais a que se assiste no decorrer da evolucdo das
sociedades, nos dias de hoje, esta também associada a um contexto organizacional.
Concretamente, num ambiente corporativo os elementos que ajudam a retratar a cultura
que se vive numa dada organizacdo sao as praticas que as organiza¢es tém em torno dos
seus proprios valores. N&o podendo existir necessariamente, duas culturas
organizacionais iguais. Ndo existe, portanto, uma cultura organizacional Unica e
transversal entre as organizagdes, nem um modelo Unico de tipo de cultura
organizacional, pois a constituicdo da cultura organizacional resulta da interpretacdo dos
valores que as empresas defendem, e da propria conce¢do que os seus lideres tém a

respeito de certos principios (Schein; 2004).

Mas porqué falar de cultura organizacional no contexto da construcéo de uma politica
de gestdo do conhecimento? O conceito de cultura organizacional permite entender e
explicar varios fendmenos empresarias, nomeadamente: a forma de relacionamento entre
colaboradores e equipas, decisdes estratégicas, tomadas de decisao, posi¢do e atuacao nos
mercados, etc. Schein (2004) salienta que se entendermos devidamente a dinamica da
cultura organizacional de uma dada empresa, tem-se a clara perce¢édo de como 0s grupos
de pessoas se relacionam, e mais facilmente se identifica os chamados grupos de pertenca
(os quais o individuo de facto pertence) e de referéncia (grupos que o individuo escolhe

como base de comparagdo com o seu status e que anseia querer pertencer) (idem).

13
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Os valores do sujeito social sdo apreendidos em todo o seu processo de socializagéo:
no contexto familiar, escolar e organizacional. Em todos este contextos, o sujeito
apreende e interioriza os valores. Porém, é num ambiente organizacional que se torna o
local ideal para encontrar a propria identidade social. E na organizacéo que o individuo
complementa o seu processo de socializagéo, recebendo outros valores, diferentes formas
de atuacdo e vérios objetivos a alcancar, proprios da organizacdo. Perante este novo
conjunto de valores, o individuo tem duas formas de atuacdo: (1) ou se identifica com os
valores que governam o grupo/organizacdo, ou (2) ndo se integra na cultura da
organizacdo e acaba por se marginalizar dos grupos, ndo se integrando na cultura da

empresa.

Uma cultura organizacional forma-se com base nos valores alicercados de uma
empresa juntamente com a sua missdo, objetivos e estratégia e consequentemente, a sua
sustentacdo pressupde a partilha comum de valores, fomentando uma identidade comum
entre 0s Varios sujeitos. A cultura organizacional tem como papel homogeneizar 0s
comportamentos dos individuos, servindo também como mecanismo de orientacdo e
controlo, moldando assim os padrdes de atuacao, representando também “um elemento-
chave para o processo de aprendizagem organizacional (...)” (Fernandes; Alturas &
Laureano; 2015: 313) pois cré-se que influencia diretamente o comportamento dos
individuos, “(...) por determinar os valores, crencas, pressupostos e sistemas de trabalho,
podendo assim encorajar ou impedir a aprendizagem organizacional e a partilha do

conhecimento gerado na aprendizagem.” (idem: ibidem).

Observa-se, portanto, que a cultura organizacional tem um relevante papel no desenho,
implementacdo e gestdo dos processos de negdcio de qualquer organizagdo pois pode
“(...) direta ou indiretamente, influenciar o sucesso da implementacdo e do uso das
tecnologias de Informacéo (TI) e também facilitar a aprendizagem organizacional (AO)”
(idem: 311).

Fernandes; Alturas & Laureano (2015) destacam que a cultura organizacional afeta a

aprendizagem no interior da organizacgdo em trés momentos, respetivamente:

e “(...) molda os pressupostos dos trabalhadores sobre se o conhecimento é

importante ou ndo, e que conhecimento vale a pena ser gerido;” (idem: 313).

14
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e “(...) molda os processos pelos quais 0s novos conhecimentos sdo criados,

legitimados e distribuidos;” (idem: ibidem).

e “(...)equando cria o contexto para a interacdo social que acaba por determinar a
eficdcia com que uma organizacdo pode criar, compartilhar e aplicar o

conhecimento.” (idem: ibidem).

E por isso, natural que entre as variadissimas culturas organizacionais existam
consequentemente, diferentes influéncias sobre os modos e métodos de aprendizagem
organizacional, obtendo melhores ou piores resultados. A compreensdo da cultura nas
organizacOes € igualmente importante para determinar o sucesso da implementacéao e da
utilizacdo das variadas ferramentas tecnoldgicas, que as organizagdes dispdem para a
gestdo de processos internos, afetando consequentemente a forma como se gere o
conhecimento, podendo eventualmente incorrer no risco de fragilizar a memoria da

organizacao.

Qualquer implementacdo tecnoldgica que se venha a fazer numa organizacdo, para
além das tradicionais analises econdémicas e financeiras, deve-se ter em consideracdo a
adequacao de tal estratégia ou implementacdo a propria cultura da empresa, percebendo
até que ponto é que essas iniciativas de adocdo se ajustam a realidade corporativa.
Também aqui é visivel que nem todos os casos em que se da uma implementacdo ou
modernizacédo tecnoldgica, se traduz necessariamente num caso de sucesso. E em parte,
essas falhas podem estar relacionadas com um “(...) desajuste entre a CO e o Sl
introduzido. Umas das acOes centrais para maximizar a produtividade da TI seria
estabelecer seu vinculo com os propdsitos da empresa, reforgando o facto de que qualquer
infraestrutura de TI, por mais moderna que seja, traz pouco diferencial competitivo por si
sO, deve estar alinhada aos objetivos estratégicos e as particularidades da cultura da

empresa.” (idem: 313).

Acredita-se por isso, que para tirar o melhor proveito de potenciais iniciativas
tecnoldgicas que surgem como meio de acrescentar valor, aumentar a produtividade,
eficacia ou eficiéncia de operacdes internas, devem estar sempre alicercadas e sustentadas
a cultura da empresa. SO através desta andlise estratégica se podera perceber se
determinada iniciativa trara uma eventual vantagem competitiva sustentavel a

organizacao.

15



Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

As iniciativas tecnoldgicas sao importantes apostas nas diferentes fases de maturacéo
de uma organizacdo, pois representam o aperfeicoamento continuo da eficécia
operacional, e ndo deixam de ser extremamente importantes para se alcangar uma
rentabilidade superior. Mas isso por si sO, ndo basta. Poucas sdo as empresas que
conseguem competir com éxito, baseadas exclusivamente na eficacia operacional,

permanecendo a frente das concorrentes durante um longo periodo.

Tanto a eficacia operacional quanto a estratégia sdo essenciais para o desempenho
superior, que afinal, é a meta principal de qualquer empresa. Uma empresa so é capaz de
superar as suas rivais se conseguir estabelecer uma diferenca e conseguir manté-la,

realgando uma evidente diferenca sustentavel.

Porter (1997) langou a questdo “O que ¢ a estratégia?”. A resposta a esta questdo
centra-se precisamente no facto de o processo de formulagéo estratégica dever orientar-
se pela criacdo de uma posi¢do impar e valiosa, envolvendo um conjunto diverso de
atividades. Escolher uma Unica posicdo ndo é o suficiente para alcancar e assegurar uma
vantagem sustentavel. Uma posicdo valiosa atraira imitacdo por parte de empresas

dominantes, que provavelmente a copiardo de uma das duas formas:

e Uma empresa concorrente pode reposicionar-se para igualar a empresa de

referéncia;

e A concorrente podera observar aquele que detém a vantagem, e combinar 0s
beneficios de uma posicdo bem-sucedida a0 mesmo tempo que mantém a sua
posicdo atual. Incorporando novas caracteristicas, novos servicos ou tecnologias

nas atividades que ja realiza.

A andlise da cultura organizacional realca precisamente a importancia dada pela
empresa, a cada uma das anteriores: a eficacia operacional e a estratégia organizacional.
E por isso, de extrema importancia para o sucesso das iniciativas organizacionais, que
qualquer decisdo corporativa assente numa rigorosa consciencializagéo, identificando a

adaptabilidade das estratégias e das iniciativas operacionais a cultura da organizacao.
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2.3. Aprendizagem e Partilha do Conhecimento Organizacional

Mesmo antes de se abordar o conceito de aprendizagem organizacional, torna-se
necessario introduzir a perspetiva de “desaprendizagem”. A desaprendizagem
organizacional deve caracterizar o estagio inicial a aprendizagem, que espelha um
processo intencional através do qual a organizacdo se desfaz de comportamentos
aprendidos para reequacionar possiveis decisdes e respostas. A desaprendizagem
organizacional proporciona uma maior amplitude para fomentar o conhecimento
potenciando uma melhoria das respostas as solicitacdes do envolvente e adaptar processos
produtivos de uma forma mais eficiente (Gomes; Cunha, et al.; 2007). O processo de
desaprendizagem pode ser tdo dificil como a propria aprendizagem, devido a elementos
como:

e Rotinizacdo: interiorizacdo de rotinas de aprendizagem habituais na

organizagéo (idem).

e Aprendizagem Supersticiosa: atribuigdo de sucessos passados a politicas ou
acOes que, de facto, ndo estiveram na base desses resultados (idem).

e Paradoxo do Sucesso: 0 sucesso passado gera uma tendéncia para a

persisténcia estratégica, mesmo, face a mudancas ambientais radicais podendo

conduzir ao declinio dos resultados (idem).

Os anteriores elementos revelam que a certeza excessiva, nas virtudes da
aprendizagem na anterior experiéncia pode gerar dificuldades na aprendizagem no
presente, levando a que as organizacdes afunilem e simplifiqguem o seu modo de pensar e
agir. Logo, para evitar as armadilhas da inércia organizacional, o processo de
desaprendizagem € fundamental pois encaminha para um desequilibrio que permite um

ajustamento de modos de acdo instituidos e que sdao menos adequados (idem).

A partilha de conhecimento apresenta-se como sendo uma a¢do humana que resulta
forcosamente das relagdes sociais. Sendo as organizagGes constituidas por pessoas que ja
aprenderam e que continuam a aprender, consequentemente transportam esse capital para
a organizacdo. A organizacdo passa a ser um lugar de troca incessante de informacéo,
conhecimento e saber cujo papel da aprendizagem continua apresenta-se como fator

fundamental no suporte aos processos de mudanca (Gomes; Cunha, et al.; 2007).
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A aprendizagem nas organizac¢Ges pode proporcionar ambientes de trabalho que séo
recetivos ao debate e ao pensamento criativo, envolvendo os colaboradores num ambiente
de partilha de conhecimento mutuo. Os colaboradores de uma empresa passam a
apresentar-se como elementos que participam numa mudanca de paradigma da filosofia
de trabalho que é regido por uma hierarquia autoritaria, para dar lugar a uma valorizagéo
do potencial humano, onde a hierarquia organizacional rigida deixa de fazer sentido. Uma
organizacdo que siga esta logica de valorizacdo do potencial e capital intelectual dos
colaboradores tende a promover um ambiente em que os individuos sdo estimulados a

criar resultados e a partilhar o conhecimento, entendo-o como um bem de todos.

Neste sentido, Peter Senge (1993) destaca que a aprendizagem organizacional implica
que os colaboradores de uma determinada organizagdo invistam e aperfeicoem
continuamente as suas capacidades, pois serdo estas, as organizacdes, que irdo
simultaneamente aprender. Consequentemente, o investimento na aprendizagem
organizacional mostra ser uma possivel estratégia para que uma organizagdo alcance uma
vantagem competitiva diferenciadora entre os seus concorrentes. Para tal, o autor destaca
cinco componentes béasicas que devem ser asseguradas ao gerir a aprendizagem

organizacional:

1. Pensamento sistémico — representa a capacidade de analisar e compreender a

organizacdo como um todo, ou seja, como um sistema integrado (Senge; 1993).

2. Dominio pessoal — esta componente representa a importancia de os colaboradores
aprenderem e expandirem as suas capacidades pessoais sem terem medo de errar.
Esta caracteristica potencia que os colaboradores aperfeicoem continuamente as
suas competéncias, que consequentemente trard uma vantagem direta para a
organizagdo, pois ird produzir-se tensdo criativa no ambiente organizacional
potenciando o desenvolvimento de um envolvente propicio a aprendizagem
(idem).

3. Modelos mentais - consiste na criagdo de modelos mentais que podem ser

identificados através dos valores e principios organizacionais. Estes modelos
assumem um papel caracterizante e modelador nas decisdes organizacionais
(idem).
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4. Visao partilhada - este elemento esta necessariamente dependente da visao pessoal

dos individuos que constituem um grupo. O autor defende que a verdadeira
criatividade e inovagéo tem origem no grupo, através da partilha de experiéncias.
A visdo partilhada revela ser uma visdo genuina que tende a desenvolver um maior
envolvimento e compromisso entre individuos, sendo capaz vincular toda uma

organizacéo (idem).

5. Aprendizagem em grupo — ainda decorrente da anterior, a aprendizagem em grupo

é¢ um elemento que privilegia o didlogo e discussdo de forma a ampliar
possibilidades de deciséo, facilitando a escolha das melhores alternativas para o

futuro (idem).

O modelo de Senge (1993) pode revelar ser um pouco dificil de ser assegurado na sua
totalidade. No entanto, fomenta a perspetiva de que a capitalizacdo do conhecimento
individual é um fator de entrave a criatividade e inovacdo organizacional. Destaca-se por
isso, a importancia da aprendizagem organizacional que surge enquanto conceito “onde
o0 conhecimento € totalmente aplicado na otimizacdo das competéncias organizacionais,
alteracdo de comportamento e aumento de competitividade concorrencial” (Pinto &

Amaral; 2014: 19).

Cavalheiro (2015) apoia-se em Bock et al. (2005) e salienta que o fluxo de
conhecimento inter-organizacional, “de e para os repositorios, nas rotinas e praticas da
organizacdo, estdo dependentes dos comportamentos de partilha de conhecimento dos
proprios colaboradores” (Cavalheiro; 2015: 13). O mesmo autor revela que Foss (2010)
faz um vasto levantamento de literatura onde aponta as vantagens da partilha de
conhecimento, como se pode observar na Tabela 1.
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Tabela 1 - Vantagens da Partilha de Conhecimento

Vantagens Autores
“A partilha de conhecimento pode levar a maior capacidade
de absorc¢do, a melhor capacidade de inovacdo e de outros  Argote & Ingram (2000); Grant (1996);
recursos e, portanto, a uma vantagem competitiva Kogut & Zander (1992); Spender (1996).
sustentada.”

“A partilha de conhecimentos é funcional para as atividades Bechky (2003); Nickerson & Zenger
de resolucdo de problemas organizacionais.” (2004)

“A partilha do conhecimento, juntamente com a eficacia da
equipa, transmite o efeito indireto de capacitar o Srivastava et al. (2006)
desempenho de lideranga em desempenho da equipa.”

“A partilha de conhecimento melhora a produtividade.” Dyer e Nobeoka (2000)

“A partilha de conhecimento nas organiza¢des cria novas
redes através do qual o préprio conhecimento pode ser
redefinido em diversos contextos que se estdo
constantemente alterando.”

Wagner (2002)

Fonte: Adaptado de Foss (2010) in Cavalheiro (2015:14)

Como se vai constatando, “a aprendizagem nao se limita a ter acesso a informacao,
mas consiste na aquisicdo e construcdo de diferentes tipos de conhecimento,
competéncias e habilidades” (Rascdo, 2008: 136). O autor refere ainda que a capacidade
de produzir novos conhecimentos resume-se a capacidade de processar e recriar 0
conhecimento através de processos de aprendizagem que se convertem em acdo e

inovacao (idem).

A transferéncia do conhecimento segundo Davenport & Prusak (2000) é permanente
nas organizacdes. O desafio dos responsaveis pela gestdo do conhecimento nas
organizagOes passa por incitar e ter presente a necessidade da partilha do conhecimento,
promovendo essa mesma partilha e desenvolvendo estratégias que estimulem a

transferéncia e partilha do conhecimento.

No entanto, o processo de transferéncia do conhecimento ndo é necessariamente
estruturado nem formalizado, o que implica desenvolver necessariamente estratégias
especificas para encorajar tais trocas. Contudo, existem condicionantes que inibem a
transferéncia e respetiva partilha de conhecimento, aos quais Davenport & Prusak (2000)

apelidam de “fric¢des”, que de seguida se passam a listar na Tabela 2.
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Tabela 2

Friccéo
Falta de confianca

Multiculturalismo entre equipas
(diferentes culturas, vocabularios e
modelos de referéncia)

Falta de tempo e de local de
reunides

Status e prémios atribuidos aos
detentores do conhecimento.

Falta de capacidade de absorcéo.

Crer que o conhecimento é apenas
destinado a determinados grupos.

Intolerancia para com 0s erros

Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

- "Fric¢Bes"” mais comuns e possiveis solu¢des

Possiveis solucGes

Construir relacdes e ganhar confianca através de encontros
presenciais.

Ex.: Reunides entre equipas, jantares festivos, etc. que incitem
ao convivio além trabalho.

Criar uma base s6lida através da educacéo, discusséo, trabalho
de equipa e rotacdo de postos de trabalho.

Estabelecer periodos de tempo e lugares para a transferéncia de
conhecimento.

Ex.: conferéncias, palestras e relatérios.

Avaliar a performance e incentivar os colaboradores que
partilham o conhecimento (l6gica de gamification).

Ex.: Atribuir vouchers de descontos aos colaboradores que
mais partilham conhecimento na organizagéo.

Educar os colaboradores para a flexibilidade, facultando tempo
para a aprendizagem, contratar para “renovar” ideias e manter
um repositorio de informac&o estruturado, organizado e
acessivel para todos os colaboradores.

Encorajar uma aproximac&o entre colaboradores
independentemente da sua posi¢do na estrutura hierarquica, de
forma a tornar a qualidade das ideias mais importantes do que a
sua proveniéncia.

Compreender e aceitar erros de criatividade, sem rotular o
colaborador de uma forma depreciativa.

Fonte: Adaptado de Davenport & Prusak (2000)

Todos estes condicionantes afetam o sucesso e a eficiéncia da transferéncia do

conhecimento nas organizacgdes, determinando a velocidade da partilha. O que se pode

salientar é que se o0 conhecimento ndo é absorvido, ndo foi efetivamente transferido.

Davenport & Prusak (2000) introduzem um novo conceito que denominam por

viscosidade. [Este conceito representa a riqueza do conhecimento que €
transferido/partilnado. Ora, o nivel de viscosidade pode ser influenciado por varios
fatores, no entanto, é particularmente afetada pelo método de transferéncia do
conhecimento, e que resulta numa maior ou menor velocidade de captacdo do

conhecimento como se pode observar na Figura 4.
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Reduzido Elevado

Pessoalidade na Transferéncia de Conhecimento

e=@==\/iscosidade Velocidade
Figura 4 - Influéncia da pessoalidade no nivel de viscosidade e velocidade de capta¢do do conhecimento

O conhecimento transferido por meio de uma aprendizagem mais extensa, ou por
meio de uma relagdo de maior pessoalidade, por exemplo através de uma relacdo de
mentoring resulta numa maior viscosidade, onde o suposto aprendiz tendera a ganhar uma
maior quantidade de conhecimento aprofundado num menor periodo de tempo, ou seja,

numa maior velocidade (Davenport & Prusak; 2000).

Contrapondo, um conhecimento fundamentado exclusivamente através de
informagdes provenientes de um repositério, ou adquirido através da leitura de um artigo,
representa uma maior impessoalidade na transmissdo de conhecimento e como tal, revela
uma viscosidade muito menor e correspondentemente uma velocidade de aprendizagem

mais reduzida (idem).
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2.4. Gestdo do Conhecimento Organizacional

ApO6s uma incursdo entre os Varios termos conceptuais que rodeiam a relacao entre
dados, informagé@o e conhecimento, finalmente aborda-se a Gestdo do Conhecimento

(GC) enquanto conceito e processo organizacional.

Davenport & Prusak (2000) afirmaram que na economia global a informacéo e o
conhecimento poderdo ser a maior vantagem competitiva das organizagdes. Alturas
(2013) afirma que sdo as empresas que mais necessitam de armazenar e principalmente
de gerir a informacéo e o conhecimento, pois pode representar a diferenca entre o sucesso
e 0 insucesso. Nesse sentido, a Gestdo do Conhecimento Organizacional revela todo um
campo de investigacdo multidisciplinar transversal a gestdo de recursos humanos, a
gestdo de sistemas de informacdo, a informatica e de uma forma geral as ciéncias

empresariais.

Cada vez mais a criacdo de valor deixa de se basear exclusivamente nos recursos
tangiveis, para assentar nos recursos intangiveis. Os recursos intangiveis necessitam de
conhecimentos especificos em que as empresas ou 0s desenvolvem internamente ou 0s
adquirem externamente. E denotar a extrema importancia da GC nos servicos
especializados, onde é no conhecimento que as organizacfes se diferenciam alcangcando
(ou ndo) a capacidade de criar vantagem competitiva (VC). Nesse sentido Kluge, et. al
(2002) abordam a tematica da partilha de conhecimento fazendo a analogia ao dilema dos
prisioneiros, adaptado a uma visdo empresarial, como se pode observar de seguida na

Figura 5.

Partilha de conhecimento Acumula conhecimento

Posicdo do trabalhador B

7 -

'B' tem ganhos superiores ao

'A'e 'B' tém ganhos significativos esperado
"Altem ganhos minimos/nulos

Fartilha de conhecimento

-

| J Gestdodo

| Conhecimento

'‘&'tem ganhos superiores ao
esperado "A'e "B'tém ganhos reduzidos
'B'tem ganhos minimos/nulos

Acumula conhecimento

Posicdo do trabalhador A

Figura 5 - Dilema dos prisioneiros - Visdo Empresarial

Fonte: Adaptado de Kluge, et. al (2002)
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Kluge, et. al (2002) relatam o processo de partilha de conhecimento versus
acumulacdo de conhecimento atraves do dilema dos prisioneiros, como meio para
explicar o processo de GC. Assente na teoria dos jogos, este dilema da-nos a percecdo de
interdependéncia que existe num interior de uma organizacéo. Essencialmente descreve
que o ganho superior de um, ou seja, a acumulacdo de conhecimento por parte de um
trabalhador (que ndo partilha conhecimento), depende necessariamente do prejuizo de
outro, que ird partilhar conhecimento sem o acumular. Uma caracteristica interessante
deste dilema é o facto de ambos os trabalhadores poderem optar pela estratégia
dominante, maximizando assim, a partilha de conhecimento. Contrapondo, o resultado
menos atrativo serd se ambos os trabalhadores optarem pela estratégia de acumulagéo de
conhecimento. Esta representacdo permite um melhor entendimento sobre a estrutura de
interdependéncia nas empresas e também, sobre a importancia do comportamento

humano numa tomada de decisao.

Rocha & Cardoso et al (2008) apoiam-se na l6gica de Gupta et al. (2000) para reforcar
a ideia de que ndo existe nenhuma definicdo ou consenso sobre qual o verdadeiro
significado de GC. Porém, entre as varias definicdes existe uma certa unanimidade de que
a GC consiste num conjunto de atividades de gestdo cujo objetivo consiste em delinear
estratégias de utilizacdo dos conhecimentos organizacionais de forma eficiente, mantendo
viva e melhorando continuamente a capacidade criativa de uma organizacdo (Rocha &
Cardoso et al; 2008).

Davenport & Prusak (2000) afirmam que a GC é uma explora¢édo e desenvolvimento
de ativos de conhecimento que potencia alcangar os objetivos organizacionais. Rocha &
Cardoso et al (2008) defendem que a GC estd subjacente a todos 0S processos
organizacionais. A amplitude e a transversalidade sdo caracteristicas da GC que sdo
distintas entre organizacdes e moldadas pela missao, estratégias, politicas, cultura,
estrutura, gestores, colaboradores, stakeholders e concorrentes, estes elementos devem
por isso ser considerados e reconhecidos como partes relevantes a considerar em

iniciativas/projetos de GC.

E por isso, necessario que as organizacdes assegurem estratégias de GC coerentes
com as ambic¢des corporativas, e que as técnicas, tecnologias, recursos, competéncias e

cultura estejam alinhadas para se alcancar os objetivos estratégicos de negocio. Rocha &
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Cardoso et al (2008) fundamentando-se em Nonaka (1991) afirmam que a criacdo de

conhecimento deve ser colocada no centro da estratégia de RH de uma organizacéo.

Pode-se entdo concluir que a GC deve ser entendida como um conjunto de esforcos e
iniciativas dindmicas e intencionais, coordenadas, interligadas e alinhadas com a
estratégia organizacional que visam o arquivo, recuperacdo, partilha, avaliacdo e
utilizacdo do conhecimento operacional, como forma de otimizar e desenvolver as
organizagbes. A par disso, salienta-se que uma boa gestdo de conhecimento pode
melhorar o desempenho global da empresa, através do aumento da eficiéncia,
proporcionando uma satisfacdo dos colaboradores, reduzindo o risco de capitalizar o
conhecimento (Cavalheiro; 2015). Conclui-se, portanto, que a gestdo do conhecimento
caracteriza 0 processo que apoia a organizagdo na identificagdo, selecdo, recolha,
armazenamento, organizacdo, disseminacdo e transferéncia de conhecimento que faz

parte da memdria da organizacdo.

Disseminacéo e
transferéncia do
Gestio do conhecimento

conhecimento

Armazenamento
do conhecimento

Criacdo e captura
do conhecimento

Figura 6 — Fases do processo de Gestdo do Conhecimento

Kluge, et. al (2002) esclarecem que para analisar o estado da GC numa empresa é
importante uma avaliacdo inicial da GC que “deve procurar sobretudo chegar a uma
compreensdo global, em vez de visar um aprofundamento altamente pormenorizado.
Nesta fase, é necessario descobrir quais sdo os maiores desafios” (idem: 169). Destaca
ainda que o “mais provavel ¢ que se descubra potencial para melhorias a diversos niveis:
a nivel da unidade comercial, de um determinado departamento, de sectores completos e,

naturalmente, da empresa na sua totalidade” (idem: ibidem)

Para poder ter uma visdo geral do estado em que atualmente se encontra o
conhecimento na empresa, deve-se observar os esforcos tidos em termos de estimulos ao
conhecimento. Para auxiliar os autores definiram uma lista que de forma

substancialmente mais abreviada que serviu de base para a elaboracdo do guido de
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entrevista, e tal como os autores o definem “nao deixa de ser um bom ponto de partida

para a avaliagdo do conhecimento (...) que permite estabelecer uma imagem, embora

subjetiva, do desempenho atual em termos de GC “(idem: ibidem). Foram definidas sete

dimensGes que auxiliam uma avaliacdo inicial da GC como se podem observar na tabela

3.

Dimensoées

Estimulo ao conhecimento

Subjetividade

Transferibilidade

Sedimentacédo

Autoavaliacao

Perecibilidade

Espontaneidade

Tabela 3 — Dimens0es de avaliacdo inicial da GC
Possiveis acoes

Definicdo de objetivos que permitam atingir as melhores praticas.
Combinacédo desses objetivos com incentivos individuais.
Envolvimento ativo dos colaboradores nas decis6es de portfélio e de inovacéo
de produtos.
Comunicagéo frequente e informal top-down e botom-up.
Criacdo de equipas multifuncionais.
Objetivos e valores comuns entre os diferentes departamentos e funcdes.
Aplicacdo de técnicas de benchmarking.
Uso de fontes externas de conhecimento através de aliangas estratégicas.
Compromisso de todos os colaboradores na descoberta das exigéncias dos
clientes e do mercado.
Deslocacao temporaria de trabalhadores para outros sectores, em especial nos
projetos com parceiros externos.
Disponibilizacdo dos perfis de conhecimento dos colaboradores na intranet.
Formagcé&o regular com especialistas internos e externos.
Criacdo de redes com parceiros externos.
Livre acesso a infraestrutura de conhecimento.
Processos estandardizados em toda a empresa.
Retencdo e atualizacdo sistematicas das experiéncias com 0s processos.
Otimizacéo frequente de processos com base na experiéncia.
Tomadas de decisdo da forma mais descentralizada possivel, conforme
adequado.
Acesso a internet para todos os colaboradores.
Disponibilidade de base de dados de ideias para recolher as ideias sobre 0s
produtos.

Fonte: Kluge, et. al (2002: 169).

A partir destas dimensdes, segundo os autores, “é possivel identificar, grosso modo,

onde € que a empresa esta a enfrentar as maiores dificuldades na gestdo do conhecimento.

E também descobrir as areas onde estdo a ser aplicadas boas praticas, embora o objetivo

da analise seja revelar as falhas” (idem: ibidem).

26



Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

2.5. Tecnologias de apoio a Gestdo do Conhecimento

2.5.1 Sistemas de Gestdo do Conhecimento

A cada dia novos desafios sdo colocados as organizagdes e aos seus colaboradores,
que se veem necessariamente obrigados a adaptarem-se aos diferentes contextos e aos
modos de interacdo. Neste momento, em que o conhecimento se tornou um fator
diferencial e fundamental no contexto competitivo, as empresas procuram direciona-lo
para pontos estratégicos que incentivem o processo de inovacao no alcance de vantagens

competitivas.

Hoje em dia face a dimens&o e ao fluxo de informacdo com que se lida, praticamente
ndo existe atividade em que ndo estejam presentes as tecnologias da informacgéo. Esta
modernizacdo da sociedade que € fruto da crescente e repentina informatizacdo lanca
novos desafios no quadro da globalizacdo. Mendes (2012) corrobora Silva (2011) e
destaca que “a evolugdo tecnologica tem acelerado os processos de transformagdo de
forma vertiginosa, alterando a estrutura das relagdes sociais e econdémicas (...) Essa
mudanga néo resulta apenas da tecnologia em si, mas da possibilidade de combinagéao de
varias tecnologias que permitem produzir, comunicar e colaborar de forma diferente,

anulando ou atenuando barreiras ou constrangimentos” (Mendes; 2012: 27).

Observa-se a cada dia a difusdo de comunidades virtuais que proporcionam as
organizagfes um ambiente mais colaborativo, independentemente da sua localizagdo
geografica, derivado a facilidade que atualmente temos de comunicar, recolher, processar,
armazenar e partilhar informacdo. Em muito auxiliados pelos SGC que apoiam a criacao,
captura, armazenamento e distribuicdo de informagéo no interior da organizacao. Estes
sistemas sdo parte da estratégia de gestdo do conhecimento numa organizagao, mas por

si SO0 ndo representam uma estratégia.

E importante salientar que as tecnologias de informagao, e como tal os SGC néo criam,
necessariamente, uma vantagem competitiva, pois séo recursos facilmente imitaveis e ndo
representam por si s6 uma VVC duradoura e sustentavel, visto os concorrentes poderem ter
acesso as mesmas tecnologias. O alcance de uma VC decorre da forma inteligente de

como a tecnologia apoiada na estratégia pode ser utilizada na conducao da organizagéo.
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Como vimos anteriormente, a GC é um campo multidisciplinar que aporta diferentes
dimensdes de analise, onde a procura de informatizagdo de um sistema deve conduzir a
sua racionalizagdo e adequacdo face a realidade da organizagdo, onde ninguém conhece
melhor o sistema de informac&o do que os proprios utilizadores (e futuros utilizadores do
SGC). Envolve, portanto, que um SGC possa “fornecer em tempo util, e antes de tudo o
resto, a informacéo considerada vital ao negécio num dado momento” (Alturas, 2013:
25). Desta forma, sera possivel sistematizar, melhorar e distribuir conhecimento em

contextos inter e intra organizacionais.

2.5.2 Tecnologias de trabalho colaborativo

A par da revolucdo das tecnologias de informacao, também as tecnologias de trabalho
colaborativo tiveram uma grande evolucdo modificando totalmente o paradigma da
comunicacdo em contexto laboral, quebrando barreiras fisicas e geograficas.
Simultaneamente, tal como indica Rodrigues (2001), as tecnologias colaborativas tiveram
“um enorme impacto em termos de gestdo do conhecimento, sobretudo no que se refere
a partilha do conhecimento. Estas tecnologias apoiam o processo de partilha e

disseminagdo do conhecimento, uma das fases do ciclo dos processos do conhecimento”
(Rodrigues; 2001: 55).

As ferramentas de trabalho colaborativo ou groupware sdo compostas
fundamentalmente por software que dao suporte a um conjunto de pessoas com tarefas
em comum em que € possivel comunicar e colaborar de forma sincrona e/ou assincrona
(Alturas; 2013), permitindo que “os utilizadores criem documentos de melhor qualidade
e acessibilidade com o apoio de softwares adequados as suas necessidades. O
armazenamento de dados facilita 0 acesso a informacdo e 0s novos instrumentos de
analise sustentam o processo de tomada de decisdo” (idem: 76). O autor refere que “os
resultados da informatica de grupo conduzem a uma verdadeira evolucdo das
mentalidades e a uma melhoria das competéncias de cada um no seio da organizagdo”
(idem: 60), de uma forma sistematica as vantagens do groupware representam:

e Diminuicdo do tempo gasto nas atividades em grupo;
e Maior eficiéncia no trabalho;

e Reducéo do custo de realizacéo das atividades em grupo;
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e Possibilita certos tipos de tarefas em grupo que seriam impossiveis sem a sua
utilizacdo (Alturas; 2013: 76).

Tabela 4 - Tipos de Groupware

Groupware assincrono Groupware sincrono
- E-mail; - Smartboard (quadro partilhado);
- Sistemas de workflow; - Sistemas de comunicacéo por video;
- Hipertexto; - Sistemas de chat;
- Calendarios de grupo; - Group decisions support systems (GDSS);
- Sistemas colaborativos de escrita. - Jogos multi-player.

Fonte: Alturas (2013)

O Groupware teve um enorme impacto na criagdo de modelos de GC, nomeadamente
na partilha do conhecimento, “estas tecnologias apoiam o processo de partilha e
disseminacdo do conhecimento, uma das fases do ciclo dos processos do conhecimento,
desempenhando um papel fundamental na implementacdo e no crescimento das redes de

conhecimento” (Rodrigues; 2001: 55).

2.5.3 Comunidades de Prética

Entre a GC surge as denominadas comunidades de pratica (CoPs) que revelam ser
instrumentos importantes quando se pretende criar e partilhar conhecimento no seio de
uma dada organizacdo. As CoPs através de um meio informal conectam as pessoas e

proporcionam uma maior partilha de conhecimentos e experiéncias.

Reforcando uma vez mais a ideia de que as organizag¢fes necessitam de estar atentas
as mudancas, quer do mercado ou da prépria estrutura interna, garantindo assim a
sobrevivéncia e continua integracdo num mercado extremamente competitivo. Para
enfrentar esta situacdo, muitas organizacdes véem-se obrigadas a reduzir a sua forca de
trabalho atraves da extincdo de niveis hierarquicos, como meio para minorar custos e
recuperar a competitividade num mercado exigente (ao qual geralmente se denomina por
downsizing). Outra via para tentar recuperar a competitividade da organizacdo pode
igualmente passar pela subcontratacdo de recursos/servicos (outsourcing), através da
contratacdo de empresas externas especializadas. Esta via coloca recursos humanos ao
dispor da empresa que contrata e tende a conferir uma maior visibilidade dos custos a ter

com a subcontratacdo. No entanto, findada esta relacdo de dependéncia, a empresa que
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efetua a subcontratacdo perdera um enorme valor e conhecimento na auséncia destes
recursos subcontratados que irdo levar consigo todo o conhecimento adquirido do

negdcio, sector de atividade, projeto, cliente, etc...

E por isso, importante salientar que o conhecimento reside nas pessoas, € nos
respetivos grupos de trabalho, sendo de extrema importancia para o sucesso da
organizacédo gerir adequadamente todas estas habilidades, competéncias e sabedoria que

residem no interior de cada uma das organizages.

Trigo, Vasconcelos, Camelo et al (2015) assente em Wenger (2006) definem que as
CoPs representam um interesse em comum com determinado grupo de pessoas que
eventualmente promovem e partilham esses interesses entre elas potenciando a
aprendizagem. O autor define ainda que as CoPs tém por base trés dimensdes: 0 campo
de acdo, o espirito de comunidade e a pratica. Necessita, portanto, que o campo de a¢édo
da CoP esteja claramente definido “para que as pessoas que dela fazem parte possam nao
sO integra-la por se interessarem pelo tema em si, mas também pdr em pratica esse
conhecimento, partilhando-o com os seus pares” (Trigo, Vasconcelos, Camelo et al;
2015).

As comunidades de pratica sdo, pois, um aspeto fundamental no processo de GC em
qualquer organizacdo, que podem minimizar ou resolver parte dos problemas atras
referidos apresentando-se como um meio de partilha de conhecimento que permite
gradualmente partilhar e difundir o conhecimento tacito em explicito. Materializando e
enriquecendo a memdria organizacional, proporcionando maximizar o conhecimento e
sabedoria corporativa, a troca de experiéncias e a melhoria do fluxo comunicacional do
processo de aprendizagem. Estas ferramentas podem ser “propositadamente
desenvolvidas e fomentadas, fazendo parte integrante da estratégia organizacional, como

forma de estimular a partilha de conhecimento” (Trigo, Vasconcelos, Camelo et al; 2015).
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2.5.4 Ferramentas de suporte ao processo de Gestdo do Conhecimento

Um SGC integra hoje vérias iniciativas tecnoldgicas, tais como: correio eletrénico,
websites, documentacdo de processos, formagdo a distancia, comunidades virtuais,
processamento de texto, gestdo eletrénica de documentos, bases de dados, agentes
inteligentes, redes de computadores (internet, intranet e/ou extranet), telecomunicacdes e
mecanismos de seguranca (Rodrigues; 2001). Rodrigues (2001) ressalva, no entanto, que
na GC as que sdo geralmente mais utilizadas sdo: correio eletronico, intranet, internet,
data warehouse, suporte a decisdo, groupware, videoconferéncia, acesso a informacéo

on-line e gestdo documental” (Rodrigues; 2001: 33).

Estas ferramentas tecnoldgicas representam uma aposta corporativa para ampliar o
alcance e acelerar a velocidade da transferéncia do conhecimento, auxiliando
simultaneamente o processo de recolha, estruturacdo e disseminacdo do conhecimento
pela organizacdo (Carvalho & Ferreira; 2013). Esclarece-se de uma forma ampla, que o
objetivo das ferramentas de GC auxiliam a modelacéo de parte do conhecimento existente
entre os colaboradores e documentos, disseminando-o e disponibilizando-o por toda a

organizacdo tornando-o acessivel para todos (idem).

Porém, e talvez o maior desafio para a GC centra-se em como obter o conhecimento
que se encontra disperso na organizacdo e apresenta-lo de uma forma estruturada e
acessivel para todos. Carvalho & Ferreira (2013) apresentam algumas propostas para
representar o conhecimento através de diagramas de estrutura do conhecimento e mapas
do conhecimento que podem ser implementadas através de algumas ferramentas
tecnoldgicas. Para que estas implementacdes possam ser executadas implica que exista
um conjunto de repositérios de conhecimento estruturados, sistemas de apoio a decisdo
baseados em casos, mapas do conhecimento, softwares de workgroup, softwares de
modelacdo de processos (workflows), sistemas especialistas (expert systems) ou redes
neurais (neural networks) (idem). E visivel a diversidade de abordagens que as
organizagOes tém ao seu dispor. No entanto, esta diversidade acaba por complexificar e
até mesmo confundir os gestores na hora de escolher a solugdo tecnoldgica mais adequada
para o seu tipo de problema. E claro, que ndo se pretende investir capital, tempo e recursos
em determinada ferramenta, que depois tenderd a tornar-se numa solucgdo inutil. Para
evitar que tal aconteca, deve-se realizar uma adequada avaliacdo ao objetivo que se
pretende dar a cada ferramenta tecnoldgica como veiculo de suporte a GC. Este exercicio
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é fundamental para que as estratégias adotadas de GC tenham sucesso. Com base na

literatura fez-se um levantamento das que se julga ser as principais ferramentas

tecnoldgicas de apoio a GC, como se pode observar na Tabela 5.

Ferramentas
tecnoldgicas

Comunidades Virtuais de

Pratica

E-learning

Intranet

Portal
Corporativo

Business Intelligence

Internet

Workflows

Gestdo eletrénica de
documentos (GED)

Sistemas de gestédo do
conhecimento (KMS)

Groupware

Base de Dados

Instant messaging (1M)

Mapa conhecimento

Tabela 5 - Ferramentas tecnoldgicas de suporte a GC
Objetivos

S&o redes de trabalho orientados para grupos de individuos que partilham a mesma
pratica, geralmente geograficamente dispersos, que dependem da comunicacéo virtual
como a principal forma de relacionamento.

Caracteriza-se por ser uma ferramenta que permite o ensino e aprendizagem em ambiente
remoto, com recurso ao computador e a Internet. Ocorre através de plataformas
tecnoldgicas que permitem 0 acesso € a gestdo de conteldos formativos. Como sdo
exemplo o Blackboard, Moodle, a Cornerstone, etc..

As intranets permitem a integracéo de aplica¢des numa Unica plataforma, caracterizam-
se pela facilidade de distribuicio de informagdo e troca de mensagens entre
colaboradores numa organizagéo.

Os portais corporativos surgem como meio de para afilarem as relacbes com os
stakeholders externos (clientes, parceiros e fornecedores). S8o instrumentos essenciais
para capturar, organizar e partilhar de informagdo e conhecimento no seio das
organizacoes.

As solucbes de Bl sdo técnicas, métodos e ferramentas tecnoldgicas que permitem
analisar dados e com base no conhecimento obtido contribuir para a tomada de decisdes.
As ferramentas de BI possibilitam suportar decises e antecipar tendéncias (Data
Warehouses, Data Marts e Sistemas de Suporte a Decisao).

Caracteriza-se por uma rede de computadores em que permite o fornecimento de dados,
informacdo e comunicacdo a escala global. A Internet é por isso, um importante
repositério de conhecimento explicito e ndo estruturado, que esté acessivel e partilhavel
em termos globais.

Séo ferramentas que tém por finalidade automatizar processos de negdcio, na sua
totalidade ou parcialmente, onde os documentos, informacdes ou tarefas sdo delegadas
de colaborador para colaborador para a realizacdo de uma agédo, segundo um conjunto de
regras e procedimentos com o objetivo de aumentar a produtividade laboral.

Os sistemas de GED séo repositérios de conhecimento explicito e estruturado de
documentos corporativos, que permite organizar grandes quantidades de documentos
(sobre produtos, mercado, clientes, etc.).

Facilitam a codificacdo, armazenamento, integracdo e disseminacdo do conhecimento
organizacional.

O groupware é uma ferramenta de trabalho colaborativo que permite superar as
limitagBes do tempo e espa¢o tem como objetivo aumentar a cooperacdo e a comunicacao
interpessoal, cuja interface apresenta-se com um ambiente partilhado entre utilizadores.
As bases de dados sdo utilizadas para armazenar informagdes administrativas e dados
especializados de forma organizada e estruturada que servem para apoiar as operacoes
internas das organizagdes.

Caracteriza-se por ser um tipo de comunicacao sincrona e informal que permite entre
utilizadores trocar mensagens.

Mapa de conhecimento (sistema de paginas amarelas) caracteriza-se por ser um guia e
ndo um repositorio. Indica o conhecimento, localiza 0s conhecimentos importantes
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dentro da organizacdo e faz a sua publicacdo sobre algum tipo de lista que mostre onde
encontra-los, mas ndo os contém.
Sistemas que armazenam o conhecimento na forma de casos (modelo cognitivo de
raciocinio) que sdo usados para inferir novas linhas de acgdo, a partir de casos
anteriormente ocorridos e armazenados numa base de conhecimento.
Uma rede neural é composta por um grande nimero de dados complexos e imprecisos.
Redes neurais As redes neurais tém a capacidade de extrair significado que pode ser usado para obter
padrdes e detetar tendéncias.
Fontes: Medeiros et al. (2009), Marcula (1999), Dalfovo (2008), Mendes (2012), Davenport & Prusak
(1998), Urnau; Kipper; et al. (2014), Rodrigues (2001), Alavi & Leidner (1999), Nardi; Whittaker, et al.
(2000), Sayéo (1996).

Sistemas de apoio a
decisédo baseados em casos

Medeiros; da Silva Torres; et al. (2009) refletem que a tecnologia € um suporte a GC,
um facilitador de processos que diminui as barreiras na partilha e transferéncia do
conhecimento que deve ser adequada aos problemas de cada organizacdo, e as
necessidades dos utilizadores. Especialmente, porque ndo é suficiente apenas gerir o
conhecimento explicito, torna-se necessario considerar o conhecimento tacito, os insights,
as experiéncias e os valores organizacionais que nem sempre sdo facilmente transmitidos
(Margula, M.; 1999). Na GC as ferramentas tecnoldgicas podem auxiliar muito cada um
dos processos, na Tabela 6 identificaram-se algumas ferramentas associadas aos

diferentes processos de GC.

Tabela 6 - Ferramentas tecnoldgicas organizadas por processos de GC

Processos Ferramentas tecnologicas
o Dispositivos de entrada de dados
e Reconhecimento 6tico de caracteres
Identificacéo, selegéo e recolha e Cémaras de video
e Internet
e Mapa do conhecimento
e Business Intelligence (Data Mining, Data Warehouse, Data
Mart)
Armazenamento e organizacao e  Workflows
e Sistema Especialista (Expert Systems)
e Base de Dados Relacionais e Orientados a Objetos
e Comunidades Virtuais de Pratica (Fruns, Blogues, etc.)
e E-learning
Disseminacéo e transferéncia e Groupware
e [ntranet
e Instant messaging
Fonte: Adaptado de Margula (1999)

Os diferentes papéis que as pessoas tém no interior de uma organizacao sdo fatores-
chave para identificar e distinguir que tipos de ferramentas tecnoldgicas sdo mais

adequadas a utilizar no auxilio das suas tarefas. As utilizagdes de ferramentas de apoio a
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GC séo bastante eficazes em permitir que as pessoas a partilhem conhecimento tacito e
explicito. Tome-se por exemplo as redes internas, bases de dados, mapas de
conhecimento, sistemas de videoconferéncia e de trabalho em equipa, registo de video,
etc... Todas estas ferramentas permitem a partilha de conhecimento tacito e/ou explicito
(embora umas mais que outras) através do acesso a dados, informacdes, historias e

experiéncias de colaboradores mais antigos (Sequeira; 2008).

2.5.5 Repositorios de Conhecimento

Neste momento € claro, que a medida que uma organizacdo cresce o0 seu nivel de
complexidade aumenta proporcionalmente, sendo gradualmente mais dificil arquivar,
organizar e distribuir o conhecimento pela organizacdo. Muitas delas servem-se de

“softwares de gestdo e outros para suporte das operacdes de negdcio, tanto do ponto de

vista da gestdo como de controlo
(automacgdo de processos) em que
muitas vezes a informacdo armazenada
e acedida e insuficiente, historica e sem

qualquer relacionamento entre si (...)

[para tomar decisbes o0s gestores]

apoiam-se em diferentes informacdes e
Intranet

todo o conhecimento é usado para

E-learning

acrescentar valor aos produtos ou

Nivel de conhecimento que o wilizador necessita

Instant Messaging

servigos para satisfazer as necessidades

dos clientes. A informacdo das

Tempo para encontrar uma solugao

organizagOes tem de ser concebida de

Figura 7 - Ferramentas tecnoldgicas de apoio a GC mais adequadas

uma forma estruturada (arqur[etura) em fungdo do conhecimento e do tempo do utilizador

(...), bem como a defini¢dao de qual a

informacdo que cada pessoa precisa no seu posto de trabalho para desempenhar as suas
atividades/tarefas para atingir os objetivos pessoais, de grupo e organizacionais (Rascao,
2008: 139).

As ferramentas tecnoldgicas surgem como meio para colmatar esta fragilidade
potenciando simultaneamente a captura e disseminacao do conhecimento. A estratégia de

adocdo de ferramentas tecnoldgicas revela ser de grande valor para as organizagdes com
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diferentes dimensGes de negocio, garantindo assim que todos 0s arquivos relevantes sdo
devidamente armazenados e facilmente acessiveis. Paralelamente, estes sistemas
potenciam que os utilizadores disponham de um conjunto de ferramentas de informacao
e de comunicacéo, respetivamente: mensagens instantaneas, foruns de discusséo, bases

de dados, wikis, etc....

Para além da organizacdo dos arquivos, 0s CMS permitem ainda que os utilizadores
criem conteldo, que se traduz a partir de uma interface WYSIWYG (What-You-See-Is-
What-You-Get) para um formato digital, como PHP, XML ou Java. Um CMS tem a
capacidade de gerar de forma eficiente codigo para exibir contetdo graficamente rico,
sendo popularmente utilizados para a criagéo de blogs e sites de empresas que facilmente
se atualiza e adiciona contetdos. Simultaneamente os sistemas de CMS permitem a
definicdo de permissbes e privilégios para os utilizadores possibilitando que varios
autores aprovem e publiqguem conteudos (slide shows, wikis, blogs, videos, webinars,
etc...). Os CMS permitem, portanto, dinamizar a partilha e armazenamento de diferentes
tipos de contetdos, porém a escolha de uma solugédo de gestdo de conteidos devera ser
refletida com base em alguns critérios e face as necessidades da empresa. Serd por isso
importante, analisar a estrutura do armazenamento de conteldo existente da sua
organizacdo, as caracteristicas da capacidade da intranet ou extranet, a definicdo de
permissdes e privilégios para os utilizadores e as ferramentas de pesquisa, a gestdo e

controlo de versdes de documentos e ferramentas de colaboracéo.

Fez-se um levantamento de funcionalidades sobre algumas das ferramentas de
Content Management System (CMS), onde se destacam as seguintes: Bridgeline Digital
IAPPS, WordPress, Sitecore CMS, Drupal, Solodev CMS, Percussion CMS, Microsoft
Sharepoint, Oxcyon Centralpoint, Joomla! e DNN Evoq Content (Top 10 Content
Management Software Report; 2016). No entanto, na Bring Global apoiam 0s servi¢cos
nomeadamente no WordPress e Microsoft Sharepoint, motivo pelo qual se ira

desenvolver esses dois.
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Tabela 7 — Comparagdo das principais caracteristicas entre CMS

WordPress Microsoft SharePoint
WORDPRESS E>
www.wordpress.org www.microsoft.com
Free $5 por utilizador/més

Funcionalidades Principais

=  Open-Source = Gestdo de permissdes de

=  Ferramentas de edi¢cdo utilizadores
WYSIWYG =  Plataforma multilingue

» Facil de instalar e atualizar =  Gestdo de contetdo (em todo

=  Plugins SEO disponiveis o ciclo de vida)

= Permissdes de acesso = Pesquisa empresarial

= Ferramentas de publicacéo (enterprise search)

= Adicionar arquivos = Suporta todas aplicacGes
multimédia dentro de uma plataforma

= Comentérios Built-in integrada (intranet, extranet e

= Vasta biblioteca de plug- web)
ins/add-ons = Classificagdo de contetdos

= Plataforma multilingue = Documentos Built-in (permite

=  Possibilidade de iniciar, controlar e colaborar
desenvolver plugins com a em processos /documentos)
APIls = Gestdo de registos

= Importar conteddo do blog =  Sistema de seguranga de
(blogger, LiveJournal, conteidos
TypePad, Tumblr, etc.) = Editor WYSIWYG

= Gestdo de feeds de noticias

Fonte: Adaptado Top 10 Content Management Software Report (2016).

Neste ponto percebe-se que estes softwares de gestdo de conteldos permitem a
organizagdo, armazenamento, recuperacao e partilha de informac6es de forma facil entre
o0s varios colaboradores de uma organizacdo. Uma ferramenta suficientemente capaz de
superar estes desafios tera que centralizar dados garantindo uma melhor organizagdo e
recuperacdo do conhecimento, de forma a agilizar os processos de negécios, potenciando
por um lado as operacgdes diarias de cada colaborador e por outro melhorar a forma como

a empresa opera e economiza dinheiro.

Um sistema de Gestdo do Conhecimento deve privilegiar a integracdo com 0s
sistemas existentes, de forma que seja possivel de recolher dados e armazena-los nas
varias aplicacdes, e transforma-los em elementos pesquisaveis. A acessibilidade mével é
outro fator a considerar pois, oferece uma consulta mais alargada da informagéo

independentemente da localizacdo do individuo. Ser capaz de chegar a informacé&o a partir
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de dispositivos moveis, como smartphones e tablets, podem resultar num incremento de
produtividade no negdcio. E igualmente importante ter presente o valor das caracteristicas
sociais nestes sistemas que vao desde foruns de discusséo a ferramentas de gamification,
com a demonstracao de quadros de competicao e os respetivos lideres. E claro, que uma
ferramenta de gestdo do conhecimento devera promover a consulta e a aprendizagem,
podendo incluir espacos onde os colaboradores dispbem de conteudos on-line,
possibilitando o desenvolvimento de competéncias (Cecchi; 2015).

E igualmente relevante que estas ferramentas permitam extrair dados e relatorios,
capazes de fornecer uma visdo do uso da plataforma, de forma a tomar as melhores

decisdes e implementar mudancas que sejam adequadas a realidade da empresa (idem).
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Capitulo 3 — Metodologia
3.1. Abordagem metodoldgica

Este estudo ira basear-se num estudo de caso que se caracteriza como um tipo de estudo
descritivo bésico, ou seja, serdo analisados cuidadosamente os relatos detalhados de uma
Unica realidade empresarial — Bring Global, sendo que os resultados desta analise ndo

poderéo ser extrapolados para fora do universo em estudo.

A questdo de investigacdo, tal como formulado no inicio desta investigacéo, pretende
analisar “De que forma uma empresa de consultoria no ramo das Tecnologias pode criar
ou melhorar processos internos de gestdo do conhecimento para alcangar uma vantagem
competitiva?", como meio de investigar a forma como estd estruturada a Gestdo do
Conhecimento na Bring Global Portugal e como gere o conhecimento dos seus
colaboradores.

Considerou-se a entrevista como a ferramenta ideal para se recolher informacdo mais
especifica sobre o assunto, portanto, para se atingir o objetivo deste trabalho recorreu-se
a técnica de recolha de dados através das entrevistas semiestruturadas, cujas perguntas
foram destinadas as equipas internas das diferentes &reas operacionais da Bring Global
Portugal. Realizaram-se cinco entrevistas entre as varias areas operacionais,

nomeadamente: Financeira, Logistica e Servicos.

Na realizacdo da entrevista devem ser observados alguns passos fundamentais. Em
primeiro lugar os entrevistados foram informados do propésito da investigacdo e da
confidencialidade da mesma. Desenvolveram-se questdes sob a forma de categorias
encadeadas de forma dinamica no discurso, a entrevista foi por isso conduzida como uma

conversa, sem, no entanto, esquecer o proposito especifico e a estrutura.

Nas entrevistas semiestruturadas o entrevistador devera dar a liberdade suficiente ao
entrevistado, no entanto devera questiona-lo de forma a dirigir a conversa, de acordo com
a estrutura estabelecida. Finalmente, os dados obtidos deverdo ser analisados e
verificados. Estas entrevistas caracterizam-se pela utilizacdo de um guido constituido pelo
conjunto de topicos a abordar, havendo no entanto espacgo para o entrevistado explanar
algumas experiéncias consoante a sua vontade. Assim, “Por um lado, (...) permitimos
que o proprio entrevistado estruture o seu pensamento em torno do objeto perspetivado
(...) porém a definicdo do objeto de estudo elimina do campo de interesse diversas

consideragdes para as quais o entrevistado se deixa naturalmente arrastar, ao sabor do seu
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pensamento, e exige um aprofundamento de pontos que ele proprio néo teria explicitado,
e dai, o aspeto parcialmente diretivo das intervengdes do entrevistador” (Albarello et al.,
1995:87). Nesta medida, pode-se ainda referenciar que os tipos de questdes a colocar sdo

de resposta aberta, possibilitando respostas mais amplas por parte do entrevistado.

O uso das entrevistas semiestruturadas, apesar de existir fisicamente um guido
elaborado pelo investigador, da alguma liberdade ao entrevistado de desenvolver as
respostas segundo a sua linha de raciocinio em fungéo da direcdo que considere mais
adequada, permitindo explorar mais eficazmente detalhes e/ou aspetos que considerem
relevantes de uma forma flexivel e aprofundada. Entre as principais vantagens das

entrevistas semiestruturadas destacam-se:

e O acesso a uma maior riqueza informativa, através das proprias palavras e

perspetivas dos entrevistados;

e O contacto proximo com o investigador permite que o proprio esclareca alguns
aspetos no decorrer da entrevista (algo que ndo se verificava num questionario ou

mesmo numa entrevista mais estruturada).

Os autores Poirier, Clapier-Valladon e Raybaut (1995) fornecem algumas instrucdes
sobre 0 que o entrevistador deve fazer no decorrer da entrevista. Estes afirmam que é
importante retirar notas sobre a linguagem ndo-verbal do entrevistado. Se por um lado
este tipo de linguagem pode ser um complemento as suas palavras, isto €, aos seus gestos
linguisticos, pode também substitui-las, em gestos interativos. Estes gestos interativos
subdividem-se em gestos de familiaridade (que consistem no contacto fisico entre os
individuos) e ainda em gestos de proxémia (que estdo relacionado com o espago, tanto a
nivel da distancia existente entre os individuos bem como com as caracteristicas do local

onde a entrevista decorre).

A construcdo de uma entrevista exige uma preparacao bastante cuidada. De facto,
existem varios fatores que podem condicionar as informacdes recolhidas e por isso devem
ser tidos em consideracdo. Entre estes fatores pode-se mencionar aqueles que se
encontram relacionados com a situacdo, o lugar onde a entrevista é realizada e a sua

duragéo.

A linguagem a utilizar também sera um fator a ter em atencdo, nomeadamente, o estilo,
a clareza das palavras e ainda o cuidado em utilizar um cédigo comum, que deve variar

consoante o grau de instrugdo do entrevistado.
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Existem ainda fatores relacionados com o entrevistado como o plano cultural, onde
esta incluido o seu capital verbal e elementos da sua cultura e o plano motivacional, onde
se integram os saberes e os afetos. Para além disso, é possivel mencionar outros fatores,
neste caso relacionados com o entrevistador, como por exemplo as suas competéncias,
mas também as suas caracteristicas fisicas. Nesta medida, o entrevistador deve ter cuidado
em relacdo a simbolos que possua e que possam constranger os entrevistados e com isso

condicionar o seu acesso a informagé&o.

O entrevistador deve ainda ao longo da entrevista mostrar interesse de forma a motivar
0 entrevistado e com isso até conseguir recolher mais informacgdes. Um dos aspetos mais
importantes para além de se conseguir responder a todas as questdes formuladas é a
identificacdo de novos dados. Para além dos conhecimentos sobre como conduzir as
entrevistas, € também de elevada importancia adquirir as competéncias necessarias de

forma a se proceder corretamente a analise de contetdo das mesmas.

Poirier, Clapier-Valladon e Raybaut (1995) transmitem ainda conhecimentos
essenciais sobre o tratamento de dados recolhidos. Apesar de a técnica a utilizar ser a
entrevista semidirecta existem aspetos transversais que se devem ter independentemente
das técnicas escolhidas. Neste sentido, existem seis fases fundamentais no tratamento de

informagéo.

A primeira fase € caracterizada essencialmente pela transcricdo a mdo ou ao
computador da entrevista que foi previamente gravada, sendo que esta transcricdo deve
ser concretizada preferencialmente pelo entrevistador. A transcri¢do deve corresponder
integralmente ao que foi dito, mas também a forma de como foi dito, tanto pelo
entrevistado como pelo préprio entrevistador. Este cuidado permite que a transcri¢ao seja
“(...) uma reproducao muito fiel do falado” (Poirier et al, 1995:58). Contudo, nesta fase
ndo se ira conseguir transcrever todas as informacoes e, por isso, 0 texto tera espacos em
branco que serdo preenchidos numa fase posterior. Nesta transcricdo deve-se ter em
atencdo alguns aspetos relacionados com a formatagdo do texto. Por exemplo, “(...)
convém so escrever num dos lados da folha, deixar margens bastante largas, espacar as
linhas de pelo menos dois centimetros, numerar as paginas e arruma-las em
classificadores” (Poirier et al, 1995:58). Na segunda fase, deve-se voltar a ouvir a
entrevista e a ler a transcricdo de forma a completar os espacos em branco deixados

anteriormente.
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A terceira fase consiste em reler o texto e em proceder a algumas corre¢des associadas
a erros de linguagem e erros gramaticais. As corre¢des sdo fundamentais pois estes erros
podem estar presentes em propor¢oes que dificultem a leitura do texto. No entanto, ndo
se deve proceder a muitas correcdes de forma a ndo se modificar a originalidade que o
caracteriza. Note-se ainda que a transcricdo deve ser completa ao ponto de se colocarem
informagBes sobre eventuais interrupcbes e didlogos paralelos a entrevista que
eventualmente possam ter ocorrido, bem como os estados de espirito com que 0s

entrevistados voltam a “conversa”.

Na quarta fase deve-se proceder a exclusdo de informacbes que se encontram
saturadas. Se estas constituirem informacGes complementares entdo devemos reorganiza-
las e agrupa-las segundo teméticas. Contudo, pode-se ponderar deixar algumas repeticdes
ao longo da transcricdo pois estas sdo um reflexo da importancia que um tema tem para
0 entrevistado. Se estas alteracbes modificaram o texto de forma significativa este deve

Ser reescrito.

Por sua vez, na quinta fase escolhe-se qual a forma de ordenar o texto, ou por tema ou
cronologicamente. Impreterivelmente deve-se indicar qual a op¢éo escolhida e justifica-
la, de forma que os leitores do texto consigam distinguir o que € original e o0 que partiu
da decisdo do entrevistador. Reescreve-se o0 texto novamente tendo-se em consideragédo
as indicagbes dadas na primeira fase sobre a formatacio do texto. E durante este
reescrever do texto que se incluem as alteracGes realizadas na quarta fase. Na sexta e
ultima fase apresenta-se o texto definitivo. Este deve estar na primeira pessoa do singular;
deve-se fazer uso de notas de rodapé; colocar informacgdes suplementares em anexo e
remeter o leitor para a sua consulta quando necessario e ainda colocar documentos (ex.:
fotografias, desenhos, mapas). Deve-se alterar a formatacdo que tinha sido usada até

entdo, colocando agora entrelinhas e margens normais.

Assim, é possivel compreender que a realizacdo de entrevistas semiestruturadas, tal
como outra técnica de recolha de informacdo, pressupde uma preparacao prévia que
possibilitou a constru¢do de um guido de entrevista estruturado por oito temas com varias

questdes cada, elaboradas com o intuito de obter informag0es relativas a:
e Conhecer a politica e estratégia de gestdo do conhecimento;
e Conhecer as representacdes que os colaboradores tém sobre a GC na empresa;
e Assimilar a aprendizagem organizacional existente;
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o Identificar plataformas que sustentem a gestdo do conhecimento;

e Identificar as vantagens/desvantagens estratégia de gestdo do conhecimento.

Todos os dados resultantes das entrevistas foram transcritos e analisados de forma

qualitativa. As entrevistas presenciais aconteceram nas instalacdes da empresa no

decorrer dos meses de Marco e Abril de 2016 e foram dirigidas a cinco colaboradores de

diferentes areas operacionais da Bring Global.

3.2. Desenho de Estudo

Para ilustrar as dimensdes de analise deste estudo delimitou-se o desenho de estudo na

figura 8, que ira representar o plano e estrutura do trabalho de investigacdo cujo objetivo

sera responder a questdo cientifica que se colocou anteriormente.

Como e queuma empresa
de consultoria no ramo das
TI's pode criar ou melhorar
processos internos de
gestdo do conhecimento
para alcangar uma VC?

| Diagnostico a

Realidade Bring Global

- Aquisigdo de conhecimento
- Conversdo de conhecimentos
- Aplicag@o de conheciemntos
GC - Cultura organizacional

- Tecnologias de Informagdo

- Eficacia da GC

| Proposta de
modelo de GC

Figura 8 - Modelo de Analise

Um diagnéstico de suporte a GC podera analisar diferentes temas, para este caso de

estudo que assenta na analise de uma empresa de consultoria que atua no ramo das

tecnologias de informacdo, definiram-se por isso oito teméticas que se subdividem em

categorias de anélise.
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Tabela 8 - Definicdo das teméticas de estudo por objetivos

Temas Objetivos Especificos

Aquisicao de conhecimento
Conversdo de conhecimento
Aplicacéo de conhecimento

Objetivo 1: identificar as praticas e ferramentas de Gestao do
Conhecimento adotadas

Objetivo 2: analisar as percec¢des dos colaboradores relativas a

Cultura Organizacional N .
gestdo do conhecimento.

Objetivo 1: identificar as praticas e ferramentas de Gestao do

. ~ Conhecimento adotadas
Tecnologias de Informacéo

Objetivo 2: analisar as percec¢des dos colaboradores

Objetivo 3: identificar os fatores que afetam de forma
positiva/negativa a gestao de conhecimento;
Eficicia da GC Objetivo 2: analisar as percec¢des dos colaboradores

Catalisadores e inibidores

Tendo como base as anteriores tematicas conseguiu-se definir categorias e

subcategorias de estudo que irdo orientar toda a fase operacional seguinte®.

3 Consultar Apéndice | — Guido de entrevista.
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Capitulo 4 — O caso de estudo na Bring Global
4.1. Apresentacao corporativa

A Bring Global foi fundada em finais de 2011 com o objetivo de se tornar uma
empresa lider prestadora de servigos e de desenvolvimento de solugbes em Business
Intelligence (BI) e Digital Experience (DX). A Bring enquanto empresa de consultoria
voltada para potenciar o melhor dos seus clientes foi capaz de estabelecer relagGes de
mercado e operagdes em distintas regides em linha com a estratégia global de negdcio,
estando atualmente presente em trés continentes: Europa, Africa e Asia.

London -

England

Lisbon -
Portugal

Madrid -
Spain

Cairo -
Egypt

Dubai -

o« UAE
Lagos -
Nigeria
Santiago - Nairobi -
Chile Kenya

key:
@ offices opened
opening 2016

Figura 9 - Localizagdes da Bring Global
Fonte: Bring Global Website (2016)

As pessoas sdo classificadas como a chave da empresa. Desde da sua génese a Bring
Global incorporou na sua estrutura alguns dos melhores profissionais nas respetivas areas
de atuacdo cujas experiéncias, competéncias sociais e técnicas revelariam ser o espirito
da cultura organizacional que se pretenderia manter. Atualmente a Bring Global core
team conta com um numero aproximado de 150 colaboradores que preconiza a missao de
gerar servicos inovadores atraves de aceleradores de tecnologia criando um valor real

para o0s seus clientes de forma a aumentar os seus negocios.

A Bring Global apresenta-se como uma empresa que tem duas grandes areas de
negocio: Business Intelligence (BI), Digital Experience (DX). S&o nestas areas que as
equipas detém a sua expertise e sdo capazes de desenvolver solucdes entre diferentes

indUstrias: Banca e Seguros, Telecomunicacdes, Energias e Utilidades, Governo e Salde.

44



Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

Agora, a Bring esta presente em diversos paises com parcerias estratégicas com 0s
principais intervenientes no negécio que tém sido capazes de posicionar em clientes-
chave nos varios sectores de atividade. A empresa caracteriza-se pelo desenvolvimento
de solucBes e de produtos, com base nas melhores praticas, experiéncia e competéncias

dos seus colaboradores internos.

4.2. Atividade

Centrada inicialmente no desenvolvimento de solu¢Ges em Business Intelligence que
mais se ajustavam aos seus clientes potenciou que se especializasse nas seguintes areas
(Bring Global Website, 2016):

e Aconselhamento e desenvolvimento de solu¢des Bl a medida;

e Big Data — Gestéo e tratamento de um elevado volume de dados (estruturados
e ndo estruturados) no dia-a-dia das organizacdes.

e Andlises avancadas — Exploragdo, previsao e otimizagdo de dados de forma a
tornar uma organizacao mais eficiente e proxima dos seus clientes.

e Analises geograficas - Visualizar em mapas o que € relevante para o negécio
dos clientes, identificar as tendéncias e compreender a concorréncia.

e Solucdes pre-packaged (aplicativos) — Desenvolvimento de solugbes Bl
adaptaveis a determinada industria aproveitando a experiéncia adquirida pelas
equipas em antigos projetos.

e Engenharia de Enterprise and Performance Management - Permite
monitorizar e gerir o desempenho de uma organizagdo, de acordo com
indicadores chave de desempenho (KPIs), como receita, retorno sobre o

investimento (ROI), despesas gerais e 0s custos operacionais.

Posteriormente, decorrente de projetos e clientes que a Bring tem adquirindo deu-
se a possibilidade interna de alargar o ambito de atuacdo, permitindo a constituicdo de
uma area de negécio focada numa abordagem Digital, que prevé mudar a forma como 0s
clientes interagem com 0s seus negocios — Digital Experience. Nesta area prevé melhorar
as interacOes com fornecedores, clientes, parceiros e colaboradores através da exploracéo
de novos modelos de negocios/operacionais. Esta area desenvolve solugfes que permitem
garantir que cada interacdo com determinados interlocutores seja Unica, Gtil, agradavel,

valiosa e de confianca, atuando nomeadamente:
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e Modern marketing - Personalizar cada experiéncia e interacdo do cliente para
aumentar o envolvimento e receitas.

e Modern Sales — Envolver e orientar os clientes através dos processos internos
para fecharem negocios com mais eficiéncia.

e Otimizar Processos de Negocios e Integracdo — Integrar e unificar o

conhecimento, sistemas e informacoes dispersas dentro e fora da organizacéo.

Mais recentemente, decorrente do crescimento organizacional da Bring Global,
potenciou-se o desenvolvimento de uma &rea que ajuda as organizagdes a lidar com a
diversidade tenoldgica — IT Talent. Esta area proporciona servicos de outsourcing,
auxiliando os seus clientes a otimizar o desempenho nas func@es que ndo correspondem
ao seu nucleo do negécio. Fornecendo pessoal qualificado, recursos tecnoldgicos e
processos de melhores praticas de negdcio em diversas areas e com diferentes
competéncias tecnoldgicas e de gestdo. Permitindo a reducédo de custos e riscos para 0s

seus clientes.

4.3. Apresentacédo e analise dos dados

4.3.1 A Gestdo do Conhecimento na Bring Global

Desde os finais de 2011, data em que a Bring Global foi fundada que se observou
um crescimento constante do volume de negdcios que necessariamente se fez acompanhar
pelo préprio crescimento das equipas internas. Derivado a este crescimento exponencial,
a forma de partilhar, organizar e estruturar 0 conhecimento devera ser coerentemente

ajustada a fase de maturacéo da organizacdo e a toda uma nova realidade empresarial.

Dada a importéncia que o conhecimento tem no capital diferenciador da Bring,
torna-se por isso, necessario acompanhar as tendéncias de crescimento e criar uma
politica de GC organizacional, de forma a continuar a assegurar eficientemente a partilha

de conhecimento e a comunicagdo na organizacao.

Para se compreender melhor os esforcos da Bring Global no ambito da GC,
abordar-se-d0 algumas das linhas estratégicas orientadoras existentes que foram
disponibilizadas para o desenvolvimento deste processo, nomeadamente a missao, visao,

valores e estratégia, passando também pelas plataformas criadas e usadas ao longo da sua
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atividade, bem como perceber como esta implementado, suportado e usado o

conhecimento, fator chave no desenvolvimento do negécio da Bring Global.

Missdo: concecdo de servigos empresariais inovadores através de aceleradores

tecnoldgicos que produzem um valor real para os clientes (Bring Global Website, 2016).
Visdo: capacitar 0s nossos clientes para serem os melhores (idem).

Valores:

1. Pessoas Ter os melhores profissionais. Grandes
pessoas podem fazer a diferenca e
desempenham um papel fundamental no
n0sso presente para ajudar na concecao do
futuro.

2. Meritocracia Trabalharemos para sermos os melhores
nos nossos dominios. Uma cultura de
mérito é o elemento chave na nossa
cultura.

3. Paixao Pessoas apaixonadas pelo que fazem e que
nos permite ser totalmente
comprometidos com nossos projetos.

4. Inovagao Concentrarmo-nos em trazer novas
solucdes, conceitos e  tendéncias
tecnoldgicas para cada projeto.

5. Confianca Trabalhar com e para 0s nossos clientes,
criando lagos de confianca.

Fonte: Adaptado de Bring Global Website, 2016.

A definicdo de uma estratégia de GC na Bring pretende essencialmente ditar
linhas orientadores e boas praticas para se adquirir, organizar, estruturar e disseminar
contetdos relevantes para 0 negécio da empresa potenciando a utilizacdo do
conhecimento organizacional de uma forma reutilizavel, otimizando os diferentes
processos internos e de pesquisa. Com esta estratégia prevé-se alcangar 0s seguintes

resultados:

Reduzir o risco de partilha do conhecimento;
Estruturar e organizar contetdos.

Incutir e disseminar a importancia de uma cultura de partilha;

A W e

Criar nos colaboradores o sentimento de envolvimento nos contetdos;
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5. Implementar redes de partilha de conhecimento.

Tomando como referéncia que o conhecimento é o alicerce para executar bons
negdcios, destacando anteriores experiéncias como momentos de aprendizagem,
definiram-se algumas metas que se pretende alcancar até a data da implementagdo do

modelo de GC na Bring, nomeadamente pretende-se:

e Assegurar que todos os colaboradores tém acessos as redes e ferramentas de
partilha de conhecimento.

e Assegurar e sensibilizar que todos os colaboradores sdo informados sobre a
importancia da cultura de partilha.

e Garantir a transferéncia de conhecimento globalmente.

e Otimizar e melhorar a capacidade de organizagéo e pesquisa de contetdos.

Como principais desafios a enfrentar, a Bring, tera de garantir e disponibilizar
globalmente os contetdos organizados e estruturados por area de competéncia, na hora
certa, no formato correto. Para esta tarefa torna-se necesséario alcancar e converter
consistentemente e eficientemente experiéncias de projetos e conhecimento individual em
conhecimento organizacional. A organizacdo e estrutura dos contetdos devera enderecar
os colaboradores aos especialistas sobre as determinadas tematicas. E por fim, enfrenta-
se 0 desafio de se criar efetivamente uma cultura global de partilha de conhecimento, que
passa necessariamente por contribuicdes que promovam o comportamento de

disseminacéo e partilha do conhecimento.

4.3.1.1 Representacdes dos colaboradores

Nesta fase pretende-se analisar as representacdes que os colaboradores da Bring tém
sobre a gestdo do conhecimento na organizacdo. Foram por isso, analisados
cuidadosamente os relatos* detalhados dos cinco colaboradores® de distintas areas, sobre
0 topico na realidade da empresa, onde abordam as teméticas: da aquisicdo, conversao e
aplicacdo de conhecimento, da cultura organizacional, das tecnologias de informacéo e

de eventuais catalisadores e inibidores a eficacia da GC.

4 Consultar o Apéndice 1I: Analise de Contetdo.
5 Por uma questédo de confidencialidade de respostas, omitiram-se os nomes dos entrevistados classificando-os por
“El”, “Ez’?’ “E377, “E477 e 4‘E53).
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No decorrer da andlise das entrevistas € percetivel entre os colaboradores das
diferentes areas, a importancia dada a necessidade em adquirir e criar conhecimento para

a realizacéo do seu trabalho no seu dia-a-dia.

E5: «Sim, claramente. As fun¢Bes exigem tipos e niveis de conhecimento completamente
diferente. Mas sim, qualquer uma delas exige conhecimentos para serem desenvolvidas»

E igualmente visivel o interesse e a preocupacdo dos colaboradores em utilizar a
informagao adquirida no passado para melhorar projetos futuros, no entanto, observa-se
que ndo é uma pratica totalmente formalizada e regularmente registada na empresa.
Levanta por isso, a preocupacdo sobre a constituicdo de uma memoria organizacional,
pois 0 conhecimento e as experiéncias organizacionais ndo podem residir exclusivamente

do conhecimento especifico de cada colaborador.

E5: «E ai que eu acho que esta casa ainda é muito incipiente. Acho que o conhecimento n&o
pode estar na cabeca de cada um de nés. E esta organizacao ainda vive muito com o
conhecimento residente em cada um de nés, ou seja, ainda ndo representa qualquer que seja
a forma (...) ainda ndo se conseguiu construir o puzzle do conhecimento da Bring»

O conhecimento especifico que se adquire do meio envolvente, seja de clientes,
parceiros ou concorrentes devera ser parte constituinte da memaria organizacional que
depois de registada devera ser disponibilizada, partilhavel e atualizada entre as equipas.
Na Bring essa consciéncia da importancia de compilar dados e informacdes existe.
Contudo, é nas praticas de registo, armazenamento e comunicacao que reside determinada
caréncia de formalismo.

E1l: «Tem de estar interligada com todos os departamentos: a logistica, rh e com a parte
operacional. Todas elas sao fontes de informacéo»

E4: «Naturalmente que a forma como eles trabalham, a forma como nés pretendemos
trabalhar, de certa forma condiciona a informacéo que trocamos, mas ndo muito mais do
que isso, nas areas produtivas, nas operagdes, no contacto direto com clientes e parceiros de
negocio, naturalmente que esse tipo de informagdo é mais importante...»

E5: «lsso ai tanto pode ser de pesquisas impessoais como de perguntas pessoais, posso
dirigir-me a pessoas que conhecem diretamente essa fonte e perguntar-lhes. Ou posso tentar
por fontes menos pessoais e procurar na net onde obtenho essa informacéo. Isto é a forma
de adquirir a informacgédo. Depois como a registamos, voltamos aquele problema que te
estava a dizer, se calhar fica 80% registado na cabeca de quem faz essa pesquisa e 20% num
qualquer e-mail, em alguma partilha, em algum ficheiro...»
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O modo como o conhecimento especifico € criado e adquirido pelos colaboradores na
Bring acontece com espontaneidade, bem como as praticas de cooperacdo e de partilha

de conhecimento entre os colaboradores.

E1: «E uma atividade proactiva. O acesso a informagao é facil e direto»

E4: «Eu sou uma pessoa muito recetiva, e sou também uma pessoa muito predisposta a
colaborar e a ensinar e eu acho que a postura na Bring é precisamente essa. Sou [uma
pessoa] colaborativa, estou sempre disponivel para ajudar em todas as areas»

E5: «Eu acho que é de viver. Eu vou almocar e adquiro conhecimento, eu falo com clientes
e adquiro conhecimento, eu fago uma pesquisa na internet e adquiro conhecimento... ou pelo
menos informacdo. Ha aquele nivel de coisas que acabamos por despejar e nunca mais nos
lembramos. Depois temos algumas préticas para algumas atividades em concreto de registo
de algumas coisas»

Contudo, quando questionados sobre a capacidade de a empresa conseguir transferir o
conhecimento organizacional para 0s seus colaboradores as opinides repartiram-se,
respetivamente trés dos cinco colaboradores mostraram as suas preocupacoes relativas ao

modo como é feita esta passagem de conhecimento organizacional.

E2: «Aqui ndo és capaz (...) os recursos sdo sempre escassos e ndo é facil dizer algo
diferente. Quando numa organizacdo a pessoa sai, ou ndo esta, nao se nota as coisas, tém
sempre tendéncia a dizer que ha gente a mais (...) isto tudo da gestao do conhecimento, da
conversdao do conhecimento vem da cultura da organizacdo. N&o conheco nenhuma
organizacao e ja trabalhei em muitos sitios, uns muito grandes, outros mais pequenos em que
a aquisicao de conhecimento, a conversdo de conhecimento, a transmissdo de conhecimento
se faca sem problemas, isso ndo existe»

E3: «N&do de todo! Porque ndo ha comunicacdo desde o inicio. Tem piorado com o
crescimento rapido e desordenado tem piorado. Porque isto quando eramos 7 ou 8 estavamos
restritos a um espacinho e falavamos todos uns com os outros. Agora com esta quantidade
de gente e com espacos geograficamente distintos € um bocadinho mais dificil. Mas eu acho
que ndo tanto por isso. Eu acho que é mesmo porque as chefias ndo estio predispostas a isso.
Acho, acho! E uma questdo prioritaria, sem davidal!»

E5: «N&o acho que ndo. Para se fazer isso é preciso saber-se comunicar. E nesta empresa
ainda néo se sabe comunicar (...) comunica-se mal. Porque a comunica¢io nao pode ser
toda informal. Ou se perde informag&o, ou na nossa cabeca se interpreta de uma forma,
sendo tivermos um suporte fisico dessa informag&o vai criar certamente desinformacao ou
falta de informacéo»

Ja o inverso, ou seja, no que respeita a capacidade da Bring conseguir absorver o
conhecimento especifico dos seus colaboradores para a empresa as opinides foram
unanimes, pois, todos os entrevistados destacaram a importancia e a urgéncia de
desenvolver um modelo de retencdo de conhecimento assente na estratégia corporativa.

E1: «Este processo de integracao esta um pouco subdesenvolvido. Ha um caminho ainda por
percorrer que possibilite que numa mesma ferramenta, as varias unidades tenham acesso a
informacéao que precisam»

E2: «Ndo. Consegue ter uma ideia geral sobre o que é que aquele colaborador faz e
apreender se esse colaborador é importante ou ndo, se as tarefas desse colaborador séo

importantes ou ndo, que processos podem emperrar se aquele colaborador ndo esta. Faz-se
uma aprendizagem negativa. N&o aprendes o bom, aprendes o mal»
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E4: «N&o. Alids acho que a Bring tem uma caréncia grande de ferramentas que nos permitam
reter a informacéo (...) E, acho que a empresa ndo tem isso, ndo tem ferramentas capazes de
reter a informacdo, as coisas estdo muito dispersas, estdo na cabeca das varias pessoas,
estdo nos pc’s das varias pessoas, nao existem efetivamente regras principios, pressupostos
de retencéo de informac&o e eu receio que isso possa ser bastante prejudicial no futuro»

ES5: «Eu acho que ndo (...) as pessoas que ca estdo, estdo por um bom motivo, que é a
cabecinha deles. Mas se as pessoas sairem acho que se perde grande parte... Apesar de
existir um grande espirito de passagem e de partilharem as coisas. Enquanto as pessoas cé
estdo eu sinto que existe uma grande apeténcia para se ajudar o proximo (...) mas isso é
entre uma data de inicio e uma data de fim. A data de inicio é a data de inicio que comega
na Bring e a de fim ¢é até sair. Entre estas datas sinto que se partilha de tudo, mas depois
perde-se muito conhecimento»

De uma forma geral, a empresa tenta aplicar o conhecimento dos seus colaboradores
naturalmente, tentando tirar o maximo partido de novos saberes. Os colaboradores
indicaram que na Bring aceitam com satisfacdo a partilha de novas ideias e
frequentemente existe o habito generalizado de transmitir e formar as pessoas em

contextos cujos conhecimentos sdo mais técnicos.

E1l: «A empresa vé com satisfacdo o facto de uma pessoa partilhe uma ideia nova»

E4: «Acho que a organizagdo quer deixar grande liberdade aos seus colaboradores, quer
torné-los criativos, ndo quer impor regras, digamos que toldar o que é a iniciativa e a
criatividade dos seus colaboradores»

E5: «As coisas acontecem com alguma naturalidade. Quando entra uma pessoa traz
naturalmente uma cultura diferente e, portanto, esses 20, 30 ou 40% que consigas aproveitar
dessa pessoa parece-te mais porque € um conhecimento diferente das pessoas que ja ca estao.
Diria que se calhar num prazo — que nao te sei dizer qual é — essa pessoa vai estar igual aos
outros para o lado bom e para o lado mau»

No momento, ligar e relacionar o conhecimento adquirido em varios contextos
organizacionais, a eventuais problemas ou desafios aos quais a empresa pode estar sujeita,
os entrevistados referiram desde logo, a complexidade do processo em ligar e relacionar
as varias fontes de conhecimento, dada a complexidade de registar determinadas fontes

de conhecimento, principalmente as de caracter tacito.

E4: «A informacao néo é sé ficheiros é também o que noés retemos de conhecimento e que é
intrinseco (...) tens de comegar com o bdsico, € 0 que é basico é efetivamente teres onde
guardar a informag&o que sdo ficheiros e outras coisas quaisquer. Depois ha o conhecimento
das pessoas que vdo adquirindo, o que é intrinseco é impossivel obviamente passares tudo
aquilo que tens nomeadamente quando alguém sai e é sempre uma perda de informacdo. Mas
efetivamente as organizacdes tém de ter formas de transferir conhecimento, isso passa por
dar tempo para que uma pessoa possa efetivamente substituir outra. E substituir outra néo é
ter o total conhecimento que a outra tinha, porque isso é impossivel, nds proprios somos
conhecimento (...) As coisas ndo se dissociamy

E5: «Ndo, ndo...Nos muitas vezes fazemos uma proposta e para clientes semelhantes fazemos
propostas semelhantes. Uma proposta representa uma forma de nds expormos 0 nosso
conhecimento sobre um determinado tema. Portanto, muitas vezes ndo se sabe que ja se
respondeu para aquele cliente aquele tema, ou a um cliente parecido e, portanto, a resposta
esta algures, mas ficou na cabeca de alguém ou no portatil de alguém»
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Existe, contudo, um esforco na organizacdo na modernizacdo das ferramentas
tecnoldgicas de registo, armazenamento e de atualizacdo. Com o objetivo de garantir que
0s registos estejam acessiveis, visiveis, organizados por Gltimas versGes e disponiveis a
colaboradores com permissdes de acesso. Todavia, o problema que claramente se
identifica é a falta de uma metodologia de organizacdo de registos, culminando muitas
vezes no armazenamento disperso e/ou pessoal. Acabando assim, por influenciar
diretamente a constituicdo da memdria organizacional da empresa, derivada de quebras
no fluxo de partilha, de acesso e de controlo de versdes.

E5: «Mais uma vez depende do conhecimento que eu quero consultar (...) para determinados
processos nGs recorremos a repositorios externos (...) se estivermos a falar de propostas
podemos ir ao nosso repositério de propostas e eles estdo 1a. Nem sempre ha disciplina de
utilizar os repositdrios que tu tenhas. As vezes faz-se uma proposta e a Ultima coisa que se
lembra é de ter 14 ido colocar o ficheiro. N&o existe nenhuma ferramenta formal que depois
de acabar um projeto, e que feche ali, que indique a informag&o final do projeto. O conjunto
de reunibes, o conjunto de documentagdo, ou seja, um repositorio clean da informacao
recolhida naquele projeto e do conhecimento criado naquele projeto. Vai-se fazendo, mas
ndo (...) quem diz isso, diz apresentagoes em clientes, apresentagoes em universidades... A
questao estd mesmo em ir para o arquivo pessoal e ndo para o partilhado. Mais uma vez falta

a disciplina de “Ok isto ja esta desatualizado...Faz, envia para o cliente e depois ndo foi
atualizar o repositorio”»

Também a cultura organizacional é determinante na proliferacdo de valores, préticas e
procedimentos. O que se tentou compreender, de uma forma geral, foi se a cultura
organizacional da Bring Global influencia diretamente a gestdo do conhecimento. O que
se verificou foi consensual entre os colaboradores. Constatou-se que existe uma
flexibilidade organizacional que potencia a criatividade para encontrar novos métodos
para a realizacao de tarefas e de partilha de sugestdes para novas oportunidades.

E1: «Sim, a cultura organizacional € extremamente informal e ndo ha portas fechadas. Esta

criado o clima para que qualquer pessoa que tenha uma ideia nova possa comunicar a quem
de direito»

E4: «O que eu acho é que a organizacdo quer deixar grande liberdade aos seus
colaboradores (...) acho que a estrutura ndo é de todo impeditiva. Existe um certo
informalismo que potencia a criatividade»

E5: «Nesta organizacao se as sugestoes e as oportunidades de melhoria sdo bem-vindas sim
sdo, sem duvida! Executadas...isso ai entra num mundo mais complicado. Eu posso sugerir
uma ideia muito boa e a organizacéo pode achar que a concretizagéo dessa ideia leva muito

tempo, ou e muito cara, ou quaisquer outros fatores. Se todos podem opinar e se a opiniao
deles € ouvida, sim!»

A cultura organizacional da Bring espelha também a flexibilidade e informalidade que
existe no que respeita ao relacionamento entre colaboradores, independentemente do seu
nivel hierarquico. Permite por isso, que as pessoas se relacionem e partilhem experiéncias

e conhecimento.
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E1l: «N&o existe barreiras independentemente da hierarquia, falamos de igual para igual.
Consegue-se falar e sdo encorajadas a interagir, até porque ha uma série de iniciativas que
permitem as pessoas interagirem nomeadamente a festa mensal»

E2: «Sim. Penso que isso acontece. Noto que ha uma partilha de informacéo»

E3: «Isso acho que é o ponto mais positivo que a Bring tem. Porque ha um ambiente de
trabalho muitissimo bom, falam todas umas com as outras, relacionam-se todas umas com
as outras. No entanto, é diferente entre a interagdo e a comunicagdo organizacional. N&o
sdo duas comunicagdes necessariamente iguais. O relacionamento existe. A comunicacgéo
sem ser empresarial existe. Isso € um ponto muito positivo, acho que é a melhor coisa que
esta casa tem. E é uma coisa que muitas vezes as pessoas se esquecem, que trabalhar num
bom ambiente de trabalho é um ponto fulcral para se trabalhar. E nesta empresa existe um
bom ambiente de trabalho!»

Relativamente a tematica das tecnologias pretendeu-se perceber se as ferramentas
disponibilizadas na organizacdo alcancam as necessidades dos utilizadores. No que
respeita a acessibilidade e recuperacdo do conhecimento armazenado, os colaboradores
indicaram que na generalidade ndo necessitam de se auxiliar aos seus arquivos pessoais,
utilizam por isso, as ferramentas cloud disponibilizadas pela organizagdo considerando-
as facilitadoras e seguras na prossecucao das tarefas laborais.

E3: «Neste momento ndo tenho a minima necessidade de me socorrer do meu arquivo
pessoal. O Filedoc, o SharePoint, etc.... Sdo ferramentas que tem um fio condutor e que tem

a informacao que preciso. Esta muito mais facil, muito mais rapido, muito mais acessivel e
facilitador do trabalho do dia-a-dia»

E5: «Existem os repositorios da Bring e 0s meus arquivos pessoais e a vantagem da cloud é
que se perder o computador ndo perco 0s meus registos e recupero muito rapidamente»

Foi solicitado que os colaboradores partilhassem do seu ponto de vista, quais 0s
fatores facilitadores e inibidores da GC na Bring Global. Na maioria dos entrevistados o0s
principais fatores inibidores da GC centram-se no informal modelo de comunicagéo top-
down, e na carente divulgacéo inter-organizacional de um plano estratégico, bem como
na indefinicdo de uma politica de retengdo de conhecimento. Ja os fatores facilitadores da
promocdo da GC sdo potenciados pela informal e flexivel cultura organizacional que
permite a comunicagdo, o relacionamento e 0 acesso direto as pessoas.

E2: «Falta uma politica que defina o que é importante para nés como conhecimento. Desse
conhecimento como se gere, o que se gere, porque se gere...isso ndo existe. Ndo ter uma
politica de gestéo de conhecimento, do seu capital intelectual e acima de tudo néo existir um
plano que define onde estamos, para onde queremos ir e como é que podemos la chegar.
Falta isso! A definicdo de um plano estratégico é importante e, devia de estar afixado em
todas as paredes para que todos pudessem perceber o que era aquilo. Ter a mudanga

planeada e vé-la a acontecer, é muito diferente do que dizer que sou adepto da mudanca e
agora tenho que me adaptar»

E3: «O espaco para a criatividade e a comunicagéo fora do contexto de trabalho sdo
facilitadores. Como inibidor penso que seja a comunicacdo inter-organizacional por parte
das chefias que tem piorado com o crescimento rapido da empresa»
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E5: «Falta uma estratégia de retencdo de conhecimento. Tem existido iniciativas e formas
de disciplinar, para que os conhecimentos ndo estivessem exclusivamente nas nossas
cabecgas»

Para contrariar os fatores inibidores solicitou-se que partilhassem sugestbes que

promovessem o aumento da eficacia da GC na Bring. Entre as quais, as mais recorrentes

foram: a integracdo das varias ferramentas tecnolégicas numa unica; recorrer a meios

formais de partilha de informacdo (como por exemplo, atraves de uma newsletter); e a

criacdo de uma metodologia e estratégia de GC.

El: «Para mim passaria por apenas uma Unica ferramenta, porque neste momento temos
varias ferramentas e a informacao esta dispersa. Ndo garante o armazenamento efetivo do
conhecimento, nem também a consulta, nem garante a partilha do conhecimento. Tens varias
ferramentas e a informagdo esta dispersa (...) podem ser feitas periodicamente por exemplo,
umas sessoes de formagao (...) vai reduzir o numero de erros e vai tornar os processos muito
mais ligeiros»

E2: «Falta uma politica estratégica, um mapa estratégico. A definicdo de um plano
estratégico é importante e devia de estar afixado em todas as paredes para que todos
pudessem perceber o que era aquilo»

E3: «Os processos € as regras, e as praticas deviam ser devidamente comunicadas quando
implementadas, através por exemplo de uma newsletter»

Por fim, pediu-se aos colaboradores que partilhassem experiéncias desde as suas datas

de entrada, que revelassem (ou nao) a evolucao da eficacia da Gestdo de Conhecimento

na organizacao. Constatou-se que a empresa gradualmente em fungdo do seu crescimento

e maturidade tem investido na simplificacdo de varios processos internos e operagdes

através da:

Descentralizacdo de algumas operacbes que inicialmente eram de exclusiva

responsabilidade de um colaborador;

Implementacgdo de novas ferramentas tecnolégicas, que permitiram formalizar e

simplificar o cumprimento de determinados fluxos de processos internos.

Reforco das equipas através da contratagdo de novos colaboradores.

E1l: «Sim e estamos a trabalhar nisso diariamente. A organizagdo inicialmente era muito
pequena em termos de recursos e havia uma grande centraliza¢@o de informac&o. Entretanto
houve descentralizagéo, houve passagem de conhecimento e houve também construgéo de
processos, que antes existiam, mas ndo eram formais»

E2: «Acho que sim! Noto diferen¢a. Especialmente na minha drea (...) produzimos
informacéo que ndo era produzida, detetamos os problemas atempadamente, sabemos para
onde temos de ir, 0 que temos de fazer e 0 que tempo que vamos demorar. Acima de tudo néo
ha um esgotar das pessoas com assuntos recorrentes. E ha ja quem esteja a pensar como ha
de ser»

E3: «Sim. As novas ferramentas tecnol6gicas melhoraram imenso a capacidade de
simplificar as operagdes. A informagdo passou a estar concentrada»
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E4: «Eu julgo que com a minha propria entrada ja previa isso. Quando fui contratada era
para integrar uma darea especifica, mas também para apoiar o desenvolvimento
organizacional e dos processos»

E5: «Sim eu acho que temos trabalhado muito na formalizacio de processos. N&o foi se
calhar a prioridade desde do dia 1, foram decorrentes do crescimento organico da empresa.
Mas a empresa tem criado uma formalizacdo de processos que ndo tinham necessidade de
existir se fossemos seis. Mas sendo 160 ou 170 j& faz sentido, temos processos a nivel dos

recursos humanos, da logistica, de vendas, tanta coisa... da organizagdo dos projetos, da
entrega de projeto, h& uma série de formalizacBes que estdo agora a desenvolver-se»

Em suma, na Bring Global existe uma clara iniciativa de se criar uma cultura baseada
na partilha de informacGes e conhecimento. A nocdo de que é necessario desenvolver
metodologias e uma estratégia de GC € presente. Para tal, € necessario um envolvimento
de toda a organizacdo tanto para promover estes principios na cultura organizacional,
como no desenvolvimento de um comportamento mais colaborativo e proactivo para o

registo e partilha de conhecimento.

Os maiores obstaculos que se revelam condicionantes para o desenvolvimento de
modelos de gestdo do conhecimento na Bring centram-se na informal comunicagéo top-
down, na carente divulgacéo inter-organizacional de um plano estratégico, bem como na
indefinicdo de uma politica de retencdo de conhecimento, pois, grande parte do
conhecimento reside e depende dos colaboradores. A Bring para ultrapassar esse
obstaculo deverd criar iniciativas que motive e alicie os colaboradores a partilharem
conhecimento frequentemente, bem como ensina-los a fazé-lo diariamente. Ou seja, criar
grupos de pessoas que partilhem uma preocupac¢do, um conjunto de problemas ou uma
paixdo sobre um tépico e que aprofundam o seu conhecimento e experiéncia nessa area,

interagindo de uma forma continua.

Decidiu-se por isso, fazer uma analise SWOT da gestdo do conhecimento na Bring
analisando o ambiente interno e externo (forcas, fraquezas, oportunidades de melhoria e
ameacas) com o objetivo de destacar os pontos fortes, os pontos fracos, salientado
potenciais oportunidades a aproveitar e evitar eventuais ameacas na gestdo do

conhecimento.
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Figura 10 - Analise SWOT a GC na Bring Global

4.3.1.2 Plataformas de Gestdo do Conhecimento

Como anteriormente se destacou as plataformas de GC proporcionam uma melhor
gestdo de conteudos que auxiliam uma adequada tomada de decisdo potenciado o alcance

de uma vantagem competitiva.

A Bring Global disp6e de duas soluc@es tecnoldgicas nomeadamente no WordPress
e Microsoft Sharepoint, que suportam as iniciativas empresariais de GC nas diferentes
fases do processo, nomeadamente na identificacdo, selecédo, recolha, armazenamento,
organizacdo, disseminacdo e transferéncia de conhecimento dentro do contexto
corporativo. Neste levantamento teve-se em conta uma visdo geral de cada uma das
solugdes, pregos, implementacéo e informagdes especificas dos produtos, funcionalidades

de pesquisa e ferramentas de colaboracéo.

Cada uma delas destina-se a publicos distintos, no entanto, ambas tém como
caracteristica comum o armazenamento de dados e informacgdes que serdo agregadas e
distribuidas em forma de conhecimento dentro e/ou fora da organizacdo. As plataformas
da Bring oferecem a partilha de recursos através nomeadamente, do website pablico, da

intranet e de solucbes para os diversos publicos do meio da Bring.
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Como observar-se-a na Figura 11, a Bring dispde de dois nucleos que proporcionam
a ligacdo dos colaboradores, clientes e publico em geral em torno da marca Bring. A
Bringglobal.com é o portal corporativo da empresa suportado em WordPress que tem
como objetivo conectar-se com o mundo. Desta forma, transmite a imagem corporativa
para variados publicos: clientes, potenciais clientes, captacdo de talentos, imprensa e staff
com a missdo de divulgar a exposic¢ao da experiéncia da Bring, facilitar a interacdo com
o utilizador e disponibilizar informagdes
corporativas. O acesso a este portal faz-

se sem restricOes de acesso através da Bringglobal.com BIConnect
internet. (Site Corporativo) (Intranet)

Por fim, a B!Connect é a plataforma
interna  (intranet)  suportada em _ _
Figura 11 - Plataformas Bring
SharePoint que permite a conexdo de
todos os colaboradores da Bring Global: BackOffice, consultores, gestores e s6cios numa
Unica plataforma. O acesso a esta plataforma é exclusivo dos colaboradores que dispdem
de acesso privilegiado ao capital organizacional e a ferramentas com o objetivo de

melhorar a colaboracéo interna e reduzir a duplicacéo.

O foco nesta dissertagdo centra-se na intranet online - B!Connect, a plataforma interna
de troca de conhecimento que integra e suporta a estratégia de GC.

4.3.2 O modelo de Gestéo do Conhecimento na Bring Global

Observa-se que a aposta numa estratégia de gestdo do conhecimento resulta da
consequéncia do rapido crescimento que a organizacgdo se deparou nos ultimos dois anos,
passando inicialmente de seis colaboradores para no presente ano contar-se
aproximadamente 150 colaboradores. Conscientes de que a criacdo de valor assenta
principalmente nas pessoas, tinha-se de criar meios, principios e fundamentos que

passassem a ser elementos da cultura organizacional.

Desta forma, para além de trabalhar todo um campo da comunicacéo e divulgacdo da
importancia da partilha e registo do conhecimento como valores da organizacao, era

igualmente necessario implementar uma ferramenta que suportasse esta estratégia para
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gerir um vasto campo de conhecimentos especificos — o SharePoint foi a solugédo

tecnoldgica que a empresa achou ajustar-se melhor as necessidades dos colaboradores.

Decorrente do crescimento espontaneo que a organizacgao assistiu entre 2015 e 2016,
alinharam-se objetivos estratégicos que foram delineados para incutir boas préaticas para
se adquirir, organizar, estruturar e disseminar o conhecimento especifico da empresa,
potenciando a sua utilizagdo de uma forma reutilizavel, segura e organizada. Para tal, deu-
se a migragdo dos Vvarios contetdos anteriormente hospedados num comum servigo cloud
de armazenamento e partilha de arquivos - Dropbox — para a recente plataforma

SharePoint Online implementada — B!Connect.
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Figura 12 - Estrutura da Intranet - B!Connect
As maiores limitagdes que se verificaram na utilizacdo da Dropbox na Bring Global
foram as reduzidas contas entreprise que a empresa dispunha, obrigando assim a maioria
dos colaboradores utilizarem contas pessoais para a partilha de conte(ldos da organizacao.
Esta via comportava necessariamente obstaculos e problemas na partilha dos variados

conhecimentos especificos, nomeadamente:

e Potenciava a dispersdo de conteldos;

e Dificuldade em identificar versdes de conteldos devido a incapacidade de
controlo de versGes em contas pessoais;

e Comprometia a seguranca da partilha de documentos corporativos;

e Capacidade de armazenamento limitado em contas pessoais;

e Ferramentas de colaboracéo limitadas em contas pessoais;
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e Impossibilidade de gerir permissdes de acesso e edigdo em contas pessoais.

A empresa preveé ultrapassar os anteriores obstaculos depois da total customizacédo e
migracdo de contetdos para o SharePoint Online. A nova plataforma interna, B!Connect,
usufrui das principais caracteristicas de um sistema desenvolvido em SharePoint,

nomeadamente:

1. Facilidade de gerir e administrar: a configuracdo e parametrizacdo é facil e
permite que se faca a gestéo servicos, de seguranca, do contetido e das permissdes
de acesso. Existe uma manutencdo automatica dos servidores que garante que se
tenham os recursos mais recentes, com um minimo de paralisacdo (SharePoint;
2016).

2. Criacao de sites: para partilhar documentos, noticias e informac6es com colegas
e pessoas de outras organizacdes (clientes, funcionarios, etc.). Com as ferramentas
de controlo e de design podem-se criar sites de intranet dindmicos e torna-los o
ponto de acesso e de partilha de dados, informacéo e conhecimento num ambiente
corporativo (idem).

3. Trabalho colaborativo: criam-se equipas online de trabalho que podem
colaborar em tempo real em projetos, de forma sincronizada e em conjunto, existe
a partilha de recursos e documentacdo. Pode-se convidar outros utilizadores
internos e externos para trabalhar em tarefas comuns na preparacdo de
documentos, etc. (idem).

4. Gestdo de documentos online: permite fazer o controlo de versdes de cada
documento de modo que a Ultima versdo esteja sempre disponivel para quem
precisa (idem).

5. Seguranca: controla-se facilmente quem pode aceder, partilhar e editar
informagdes e documentos. Facilmente se extrai base de dados e backups
continuos, dispde de servicos de recuperacao, e suporte técnico especializado que
monitoriza os servidores (24x7), garantindo a maxima confiabilidade (idem).

6. Acesso online: todos os utilizadores tém acesso a informacdes de negdcios onde

e quando eles precisam, independentemente da localizagdo geografica (idem).
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Figura 13 - Funcionalidades dos Subsites Internos (Main Sites) - BIConnect

A implementacdo do SharePoint garante assim uma Intranet Online — B!Connect -,
possibilitando:
e Partilha de uma cultura comum a todo o grupo;
e Informagdo diéria e atualizada sobre a atividade da empresa;
e Envolvimento de todos os colaboradores;
e Encurtamento de distancias geograficas (maior proximidade);
e Rapidez e comodidade: acesso a aplicacdes e servicos on-ling;

e Espaco de interacdo e partilha de ideias e de boas préaticas.

A Intranet corporativa apesar de estar a ser ainda customizada e parametrizada alcancou
no més de Maio de 2016 um total de 1 957 visitas (Figura 14).
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Figura 14 - Numero de visitas da Intranet corporativa por més
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Como pode observar-se na Figura 15, a pagina principal esta organizada por sites que
representam contetdos distintos. Optou-se por uma visualizagdo com quatro divisdes
(2x2): Subsites Internos (Main Sites), Hiperligac6es Externas (Other Links), Aniversarios

de colaboradores (Bringers’ Anniversaries) € Novidades Corporativas (Bring News).

bring‘ p!;onnect

May 30 & Rute Pereira
Happy Birthday
/
' 47

May 18 i Leticia Canete
Happy Birthday

Figura 15 - Homepage B! Connect (Intranet)

Fonte: B!Connect (2016)

McConnell (2009) destaca que as organizacGes estdo a evoluir para um ambiente de
trabalho web unificado. Apesar de ndo ser, este o estddio em que a Bring Global se
encaixa, € neste sentido que a estratégia corporativa promete caminhar. A autora faz
referéncia a trés possiveis ambientes de trabalho web, nomeadamente:

1. Fragmentada — significa que os colaboradores tém varios e diferentes pontos
de acesso a intranets, portais, aplicacGes.

2. Hibrida — ilustra o estagio intermédio onde o portal da intranet é aceite como
ponto de entrada para a "paisagem intranet”. Isto €, tende a existir e a
redirecionar para fora do sistema para espacos de colaboracao, aplicacdes de
negocios, etc. acessiveis exclusivamente através de ligacdes externas fora do
sistema.

3. Unificada — representa um ambiente de trabalho web unificado em que a
intranet é a porta acesso para dentro da organizacdo permitindo ter acesso aos

varios contetidos organizacionais dentro de um Unico sistema.

Com a descrigcdo de McConnell (2009) entende-se que a intranet da Bring Global ainda

ndo é totalmente unificada, encontrando-se no ponto intermédio entre um ambiente
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hibrido com ligagBes externas ao sistema® e com algumas caracteristicas de um ambiente
unificado com espacos de colaboragdo: partilha de documentos, wikis, blogs e mensagens

instantaneas.

B!Connect
T

Y

2. Hibrida 3. Unificada

Figura 16 - Ambientes de Trabalho Web segundo McConnell (2009)

Outra caracteristica que revela o caminhar da B!Connect para uma plataforma
tendencialmente mais unificada deve-se & forma como esta a ser estruturada, orientada
essencialmente para as equipas. Quer isto dizer, que com a correta definicdo de
permissdes de utilizacdo, podem-se criar espacos colaborativos que védo além da partilha
de documentos. Pode-se simultaneamente comunicar (wikis, blogs, feeds, mensagens
instantaneas), estabelecer estratégias para criar, gerir e fechar tarefas, partilhando
orientacdes e especificagdbes de como os conteudos devem ser arquivados e
disponibilizados na intranet. Podem-se ainda criar alertas a partir de listas (para todas as
alteracdes efetuadas, novos itens que sejam adicionados, itens modificados ou para itens
eliminados), sincronizar documentos no préprio computador, e os colaboradores podem
ainda, aderir a feeds de noticias, alertando-os quando novos contetidos ou edigdes que
ocorrem nos sites de equipa. Tudo isto ¢ acessivel através de alguns “cliques”, a partir da

pagina principal do B!Connect.

A intranet é neste momento o lugar onde a organizacgao fornece informagoes e servigos
para os colaboradores lerem, utilizarem e partilharem. Anteriormente a data de
implementacdo do B!Connect, observava-se que a comunicagdo seguia essencialmente o
modelo tipico top-down. As potencialidades neste momento da intranet e parte da
estratégia de GC na organizacéo, centra-se em alargar o espaco da comunicacéo e evoluir
para um campo mais dindmico que envolva os colaboradores criando uma comunicagéo
visivel do tipo bottom-up tornando as equipas informadas, ativas, participativas e
envolvidas na partilha de conhecimentos e experiéncias.

6 As ligacGes externas ao sistema sdo visiveis na pagina principal da Intranet (figura 15) em “Other links”.
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Como ja se observou, o facto de se estar a pensar numa intranet focada também na
comunicagdo entre colaboradores abre varias vias de comunicacdo. Significa, portanto,
que os colaboradores podem ser informados e comunicar entre si em tempo real,
independentemente da sua localizacdo geografica. As caracteristicas que sustém que a B!

Connect atua em tempo real sdo:

e Indicadores de presenca dos colaboradores (ver em tempo real se esta
disponivel).

e Possibilidade de estabelecer videoconferéncias independentemente da
localizacdo fisica.

e Acesso a ferramentas de micro-blogging — YAMMER - que permitem

atualizacOes de status e comunicar instantaneamente entre redes internas.

McConnell (2009) aborda também a tematica dos estagios de maturidade das Intranets.
Considera por isso, que existem trés principais estagios de maturidade, tal como a
identificacdo dos tipos de ambientes de trabalho web, também estes ndo se representam
como categorias Unicas. Existindo diferentes tons de cinza equivalentes aos varios niveis
de maturacédo. O principal critério para determinar qual o nivel de maturidade, prende-se
do quéo proxima a Intranet esta do “modo de trabalhar” da organizacao (idem). Com base
no trabalho desenvolvido por McConnell (2009) descrever-se-a4 sucintamente os trés

niveis de maturidade das Intranets:

e Periodo Inicial (Fase 1): estas intranets mostram sinais de falta de estratégia,
um baixo nivel de informacdo, dados e conhecimentos partilhados e um baixo
grau de atencdo e consciéncia da administracdo pela importéncia da Intranet.

e Periodo Ambicioso (Fase 2): é um estagio intermédio onde a intranet é o ponto
de entrada para aceder a algumas aplicacfes de negdcio, em que a maioria das
informacdes, dados e conhecimento estdo centralizados. Identifica-se uma
maior consciencializagdo da importancia da Intranet por parte da administragcdo
considerando-a normalmente "util" ou "muito util".

e Periodo Maduro (Fase 3): estas intranets atingiram um elevado grau de
maturidade e proposito, pois fornecem o acesso a maioria das aplicacdes da
organizacgéo, a espacos e ferramentas colaborativas e garantem uma rede de
trabalho unificada. O valor trazido pela intranet é reconhecido pela

Administragdo e mensurado regularmente.
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[ Niveis de

1 Periodo Inicial 2 Periodo ‘ 3 Periodo

Maturidade Ambicioso

Figura 17 - Niveis de Maturidade das Intranets segundo McConnell (2009)

Com a descricdo de McConnell (2009) entende-se que a intranet da Bring Global
cumpre todas as caracteristicas respetivas a um nivel de maturidade ambicioso (fase 2).
Nomeadamente, observa-se nesta fase que os colaboradores estdo parcialmente
dependentes da B!Connect, isto ¢, na hipotese do sistema estar em “baixo” por algumas
horas, é provavel que condicione e eventualmente interrompa o trabalho de alguns dos
funcionarios. A particularidade que a aproxima a um nivel 3 de maturidade prende-se
com a presenca de ferramentas colaborativas e de comunicacdo em tempo real, que

tendencialmente sdo mais visiveis numa intranet de fase 3 (periodo maduro).

4.3.1.3 A utilizagdo do YAMMER como plataforma colaborativa

Acompanhando a implementacdo da B!Connect achou-se importante assegurar a
comunicagdo entre colaboradores e nomeadamente entre equipas garantindo assim a
comunicacdo e a partilha independentemente das suas localizagdes fisicas. A Bring

Global decidiu fornecer as suas equipas com suportes tecnoldgicos que essencialmente
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promovessem um ambiente colaborativo, por isso, introduziu e disponibilizou uma

ferramenta de comunicagéo e interacdo - o Yammer.

O Yammer ¢é uma ferramenta de micro-blogging orientada para ambientes
empresariais, cujo funcionamento é semelhante ao Twitter, que permite atualizacGes de
status e comunicar instantaneamente entre grupos internos ou externos a organizacao. As
funcionalidades passam desde a possibilidade de se criar paginas pessoais dos
colaboradores, blogs, fazer uploads e partilhar todo o tipo de documentos (videos,
ficheiros, imagens, audios, etc.). Permite também que sejam criados topicos para debater
temas lancados pelos utilizadores, e direciona-los para publicos especificos. Os topicos

publicados nos féruns séo inclusivamente pesquisaveis.

Incluir o Yammer na Bring foi pensado como uma solugéo para auxiliar um eficiente
trabalho colaborativo a uma escala global, de forma a aproveitar os conhecimentos e
sabedoria das equipas, disseminando assim: dados, informacdo e conhecimento,
potenciando um ambiente de partilha e um espaco criativo, de criacdo e obtengédo de
ideias, contribuicdes e feedback de uma forma rapida.

A nova plataforma requer que exista por parte das equipas um envolvimento,
cooperacdo e participacdo para disseminar os conteidos. E com facilidade que se
identificam quais as publicacOes e intervengdes que cada colaborador teve, através de
uma imagem, um indicador de pertenca, ou através do préprio link para o seu perfil
corporativo. Esta ligacdo permite facilmente identificar a origem, o contexto e 0s
respetivos comentarios a determinadas publicacfes. A aderéncia e utilizacdo do Yammer
tende a promover um ambiente propicio para que os colaboradores participem ativamente
na comunidade e simultaneamente atua como um incentivo, pois as suas contribuicoes
sdo visiveis (automaticamente associadas aos seus perfis), permitindo-lhes o

reconhecimento ou mérito pelos elementos de gestéo.

Com a introducdo do Yammer, a Bring Global esta a evoluir e a potenciar as suas
comunidades virtuais de pratica através de uma ferramenta completa, dindmica e capaz

de envolver e apoiar a sua forca de trabalho.

A importancia do envolvimento dos colaboradores da Bring Global nas comunidades
virtuais ira proporcionar a conexao entre pessoas e equipas, promovendo uma constante

partilha de experiéncias, por isso esta ferramenta em conjunto com a adequada
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comunicacdo organizacional ird incitar a que os colaboradores participem ativamente
dentro da organizagdo difundindo as suas tarefas, habilidades e conquistas, criando

consciéncia e uma memdria organizacional do trabalho realizado.

Paralelamente, devido a natureza muitas vezes descentralizada de como as equipas
estdo organizadas, cuja distribuicdo dos colaboradores pode variar de uma localizacédo
local, regional ou mesmo internacional — nomeadamente entre colaboradores que em
projeto se encontram nas instalaces do cliente, e por isso, durante periodos de tempo
estabelecem pouco contacto com a empresa - importante de referir que as condigdes estdo
neste momento criadas, para absorver o conhecimento e sabedoria dos colaboradores
onde quer que estejam localizados, e para criar um sentimento de pertenga e de

proximidade com a empresa.

4.3.1.4 Sugestdes de melhoria da GC

O modelo de GC que se propde para a Bring Global para além da implementacdo de
uma ferramenta tecnoldgica, € também uma mudanca de olhar, que consiste em criar
praticas e estimulos ao armazenamento, partilha, cooperacdo e protecdo de todo o

conhecimento organizacional. De forma a alcangar-se a resposta a questdes como:

e Onde esta o conhecimento relativo ao ambiente de negdcios?
e Onde esta o conhecimento relativo ao dia-a-dia organizacional?

e Onde esta o conhecimento relativo ao &mbito das intera¢des?

Estamos a falar de um conjunto de principios que ird promover certamente mudanca
na organizagdo e para tal é necessario saber lidar com a mudanca. Ressalva-se portanto,
que a plataforma interna que foi implementada - B!Connect — é um auxiliador na gestao
dos variados conhecimentos especificos mas, que por si sO ndo basta para que o
conhecimento esteja disponivel entre os seus utilizadores. Como anteriormente ja se
constatou, a tecnologia, ndo cria, necessariamente, uma vantagem competitiva pois 0s
concorrentes podem ter acesso a mesma tecnologia. A vantagem competitiva alcanca-se
da forma inteligente com que a tecnologia, e neste caso a plataforma B!Connect, pode ser
utilizada na conducéo da organizacdo ao alcance de determinadas intengdes, aspiragoes,

metas ou objetivos estratégicos.
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Para além de uma mudanca tecnologica, a tematica da GC trata-se essencialmente de
uma mudanca de determinados elementos ja enraizados da prépria cultura organizacional.
A mudanga, numa perspetiva organizacional traz sempre determinada resisténcia entre os
colaboradores, no entanto sdo estes 0s elementos fundamentais que conduzem a
organizacédo ao estado seguinte. Os constrangimentos mais frequentes que se observaram
durante a defini¢éo e implementacéo da estratégia de GC na Bring Global, que causaram

determinada resisténcia foram sobretudo:

e A descrenca em relagdo a mudanca para um sistema integrador de informacdes e
conhecimento — deriva possivelmente das rotinas diarias dos colaboradores, dos
seus autointeresses e provavelmente da incerteza que € trabalhar com um novo
sistema.

e A deficiéncia de comunicagdo top-down — denotou-se um certo desagrado com a
forma como a informacdo é passada para 0s colaboradores, destacando

essencialmente que as abordagens sdo incompletas e tendencialmente informais.

A sugestéo que se pretende fundamentalmente passar é a necessidade de se fomentar
um pensamento critico e sistémico, num ambiente auxiliado pela tecnologia. Esta
abordagem integrada permite identificar, gerir e partilhar todos os ativos de informagéo
da empresa, incluindo bases de dados, documentos, politicas e procedimentos, bem como

0 conhecimento e a experiéncia dos colaboradores que sustém a memoria organizacional.

Deve-se por isso, criar um conjunto de iniciativas interligadas e alinhadas com a
estratégia organizacional da Bring para promover continuamente a aquisicdo, criacao,
arquivo, recuperacao, partilha e utilizagdo do conhecimento operacional, e construir um
clima de apoio a mudanca capaz de:

e Reduzir ou eliminar receios e ansiedades sobre a mudanca organizacional
entre colaboradores.

e Motivar, entusiasmar e inspirar as pessoas (disponibilizando-se para dar apoio
pratico, reconhecimento ou incentivos).

e Melhorar o método de comunicagéo organizacional (por exemplo, maior rigor
e formalidade no registo de comunicados).

e Comunicar, registar formalmente e disponibilizar atempadamente as linhas
gerais (provisorias) de novas missdes e particularmente, da nova estratégia de

GC atoda a organizagéo.
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e Mostrar a necessidade e o0s beneficios da mudanca, em particular aos
opositores e resistentes.

e Definir e atribuir na empresa a responsabilidade de “agente da mudanga” e
conferir o cargo de Chief Knowledge Officer (CKO) ou de Chief Learning
Officer (CLO) cujas responsabilidades passardo pela formulacao estratégica
de GC e pela capacidade de influenciar e explicar a mudanca na organizagéo.

O ultimo ponto, em que se aborda a definicdo e atribuicdo da responsabilidade de
“agente da mudanga” entende-se que é de especial relevancia, pois representa o legitimar
de alguém que estd comprometido a proliferar a importancia e as estratégias de
continuidade da GC na organizacdo. Este agente da mudanga sera a pessoa que influencia
positivamente o comportamento dos outros individuos, capaz de construir e transmitir
confianca sobre as constantes mudancas as quais as empresas estao sujeitas diariamente.

Devera ser responsavel essencialmente em:

= Gerir a implementacéo das alteracGes.

= Procurar reduzir os efeitos negativos e as resisténcias que a mudanca
possa implicar na organizacao.

= Procurar garantir que a empresa tem a capacidade de estar em constante

mudancga.

Como ultima sugestdo, num campo tecnologico seria igualmente importante e valioso
integrar na plataforma interna - B!Connect — um site focado exclusivamente ao
relacionamento com o cliente. Possibilitando a todos os gestores de projeto registarem
interacdes, acompanhando a evolucdo das mesmas, reduzindo assim, a dispersao do
conhecimento especifico sobre elementos tdo valiosos como os destes stakeholders. O
objetivo desta proposta tenderia a aumentar a visibilidade, de como se poderia resolver
os desafios de negdcios, enriquecendo a partilha e a interacdo de experiéncias entre as

equipas.
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Capitulo 5 — Conclusoes

5.1. Principais conclusfes

Neste projeto foi abordada a importancia da tematica relativa a Gestdo do
Conhecimento Organizacional e as respetivas vantagens competitivas que poderédo
resultar se esse processo for bem executado. Numa primeira fase foram introduzidos
capitulos que abordam teoricamente os conceitos considerados base para este estudo,
nomeadamente o conceito de dados, informacdo e conhecimento (e a respetiva relacdo
entre eles), aprendizagem organizacional, partilha de conhecimento organizacional e

gestdo do conhecimento organizacional.

Paralelamente, realizou-se uma abordagem empirica relativamente a metodologia a
aplicar, no sentido da concretizacdo da pergunta de partida e dos objetivos propostos.
Importa salientar que, com o presente estudo, péde-se debrucar sobre um conjunto de
profissionais de vérias de areas operacionais cujas funcdes e responsabilidades também
elas se diferenciam. Ressalva-se, portanto, que a incidéncia de diferentes técnicas e/ou
instrumentos tecnoldgicos de gestdo do conhecimento devera ser um facto. Esta
diferenciacdo permite ter uma ampla perce¢do de como a gestdo do conhecimento €

tratada na empresa.

Propds-se ainda, um conjunto de sugestdes e linhas estratégicas para minimizar 0s
fatores negativos da gestdo de conhecimento e estimular as oportunidades para alcancar
uma vantagem competitiva, capaz de suprir as fragilidades identificadas. Para tal, a
analise qualitativa revelou ser a mais adequada para perceber de um modo geral, quais
sdo as representacdes que os colaboradores tinham relativamente a GC na organizacao,
as praticas/ferramentas tecnoldgicas e os fatores que afetam de forma positiva/negativa a

gestdo de conhecimento.

Por fim, pretendeu-se perceber de que forma é que a Bring Global pode criar ou
melhorar 0s seus processos internos de gestdo do conhecimento para alcancar uma
vantagem competitiva. Para tal, ficou a conhecer-se as representacdes que 0S
colaboradores tém da forma como o conhecimento organizacional é tratado, aliando os
obstaculos e as sugestdes no proprio processo de implementacéo da plataforma de SGC
— BIConnect.
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No decorrer deste estudo, conseguiu-se obter resposta a cada um dos objetivos
especificos propostos neste trabalho. Nomeadamente, na identificacdo de préticas e
ferramentas de Gestdo do Conhecimento (objetivo 1) a Bring Global destaca a sua
constante preocupacdo em utilizar a informacdo adquirida para melhorar projetos e
decisbes no futuro. Contudo, existe a clara percecdo de que é neste aspeto de registo,
armazenamento e comunicacdo que reside algum informalismo, representando
condicionantes a forma como se relaciona o conhecimento e se constitui a memdria da
organizacdo. Porém, a constituicdo da memoria organizacional é balanceada com a
espontaneidade que existe, na cooperacdo e partilha de conhecimento entre o0s

colaboradores.

No que concerne as ferramentas tecnoldgicas, identificou-se que sdo vérias as
ferramentas tecnologicas utilizadas em funcdo da especificidade das diferentes tarefas.
Estas ndo estdo totalmente integradas, no entanto, € observavel a inten¢do da empresa em
modernizar as ferramentas que suportam 0s processos de registo, armazenamento e de

atualizacdo. Exemplo disso, sdo tendencialmente as escolhas de ferramentas cloud.

Respeitante as percecdes dos colaboradores relativas a gestdo do conhecimento
(objetivo 2), constata-se que para criar conhecimento organizacional é necessario um
adequado contexto, desde: o fluxo e disseminacdo do conhecimento estar associado a
intencdo organizacional; a motivagdo dos colaboradores em criar e partilhar novos
conhecimentos; o saber lidar adequadamente com a mudanca, encontrando acdes e
respostas criativas; a forma como as informacgdes sobre as atividades da empresa sdo
transmitidas internamente; e por fim, como a organizacdo garante 0 acesso rapido ao

conhecimento com 0 menor nimero de etapas possiveis.

Verifica-se, portanto, que ndo basta fomentar a iniciativa nos colaboradores para
partilharem e registrarem o conhecimento. Antes disso, sera necessario de ser fomentada
a importancia deste aspeto na propria cultura da empresa, possibilitando fazer registos de
informacdo e conhecimento em sitios proprios de partilha de ideias e experiéncias.
Fomentar por isso, grupos de pessoas que partilham uma preocupagdo, um conjunto de
problemas ou uma paixdo sobre um topico e que aprofundam o seu conhecimento e

experiéncia nesta area, interagindo de forma continua.
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Relativamente, aos fatores que afetam de forma positiva/negativa a gestdo do
conhecimento (objetivo 3) identificou-se que os principais fatores inibidores da GC
centram-se essencialmente no informal modelo de comunicagéo top-down, e na carente
divulgacdo inter-organizacional de um plano estratégico, bem como na indefinicdo de
uma politica de retencdo de conhecimento. Enquanto os fatores facilitadores da promogéo
da GC sdo potenciados pela informal e flexivel cultura organizacional que permite a
comunicagdo, o relacionamento e o acesso direto as pessoas, independentemente da

estrutura hierarquica.

Como ultimo objetivo, prop6s-se implementar um modelo de Gestdo do
Conhecimento adaptado a realidade da organizacao (objetivo 4). A par da politica de GC
implementou-se uma plataforma interna (intranet) - B!Connect suportada em SharePoint,
que permite o0 acesso exclusivo a todos os colaboradores da Bring Global, usufruindo do
acesso ao capital organizacional e a ferramentas de produtividade com o objetivo de

melhorar o trabalho em equipa e reduzir a duplicacao.

No decurso de todo o trabalho de pesquisa foi notério a evolucao da preocupacéao da
Bring Global sobre temas relacionados com a GC: intenc¢6es de melhoria dos moldes de
comunicacdo organizacional, preocupacdo na implementacdo de um sistema agregador
de conhecimento, incentivar e envolver os colaboradores para iniciativas de partilha de
conhecimento, etc. A Bring Global estd também focada em reforcar a presenca,
participacdo e iniciativa dos seus colaboradores nas comunidades virtuais. Estas tém sido
responsaveis por atrair, assimilar e reter talentos, permitindo melhorar a flexibilidade e a
capacidade de resposta, funcionando com fonte de ideias, e contribuindo eficazmente para
a reducdo na dissipacdo do conhecimento.

Apesar de nesta fase ndo ser possivel quantificar a eficacia das linhas orientadoras
que aqui se deixam, nem a satisfacdo dos colaboradores com a utilizacdo da ferramenta
implementada, acredita-se que, juntamente com as sugestdes de melhoria da GC, ficam
aqui registados apontadores para uma mudanca organizacional significativa, capaz de
criar uma vantagem competitiva na forma como se gere o conhecimento organizacional
na empresa. Espera-se por isso, alcancar beneficios diretos tanto para a organiza¢do como

para os colaboradores, como se pode observar na tabela 9.
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Tabela 9 - Beneficios para os colaboradores/organizacdo com a implementacéo de uma politica de GC

Para a organizacéo

Permite reduzir a dissipacdo do conhecimento e

sabedoria pela empresa.

Proporciona condi¢fes para se atingir metas e

objetivos organizacionais.

Melhora o fluxo de informagdes

a clientes.

Desenvolve um espaco criativo na organizacéo,
onde existe a criacdo e aquisicdo de ideias,

contribuicdes e feedback de uma forma rapida.

Permite criar uma memaria organizacional.
Ajuda a espelhar a estratégia corporativa.

Potencia a criacdo de novas linhas de negécios a
no contexto das

partir de ideias geradas
comunidades de pratica.

Promove a eficiéncia e a produtividade.

Potencia a transferéncia das melhores praticas.

Ajuda a empresa a reter conhecimento e talentos.

internas,
melhorando consequentemente a agilidade e os
tempos de resposta as oportunidades de mercado e

Para os colaboradores

Potencia a colaboragéo entre equipas fisicamente
e/ou geograficamente dispersas.

Facilita a comunicacdo entre os varios niveis
hierarquicos da organizacao.

Incentiva a uma maior participacgdo,
envolvimento e motivacdo dos colaboradores nas
iniciativas de partilha de conhecimento.

Facilita
colaboradores  em
permitindo atribuir-lhes
elementos de gestao.

Oferece um ambiente de aprendizagem.

Melhora as rela¢Ges com os colegas.

identificar as participacbes dos
determinados  tdpicos
reconhecimento por

Cria um sentimento de pertenca, confianca e
identidade.

identificar mais
fontes de

Novos funcionarios podem
rapidamente  as  principais
conhecimento.

Proporciona o reconhecimento de habilidades e
conhecimentos especificos dos colaboradores.
Desenvolve  um  ambiente  ideal para
autorrealizacao dos colaboradores.
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5.2. Limitagdes do estudo

A principal limitacdo desta pesquisa refere-se ao numero de colaboradores
entrevistados. Por um lado, era desejavel que se tivesse realizado cerca de doze
entrevistas, trés para cada area operacional, nomeadamente: Financeira, RH e Servicos;
de forma a obter diferentes representacGes entre areas, sendo assim possivel compara-las
entre si. Por outro, para salvaguardar as identidades dos colaboradores que participaram
no estudo, e a pedido destes, ndo foi possivel revelar quais as suas funcbes e
responsabilidades na organizacdo. Teve-se por isso, especial cuidado a generalizar os

resultados para o universo corporativo da Bring Global.

Pode-se ainda identificar limitacGes relativas, as respostas dadas pelos entrevistados
em contexto de entrevista, onde existe a possibilidade do entrevistado ter dado respostas
politicamente corretas ou enquadradas com o que seria expectavel dentro da organizacéo,
em detrimento daquilo que é a sua verdadeira opinido, ou do que € a realidade
organizacional. Neste caso, a partilha das opinides pode ter ficado comprometida quer

por motivos conscientes ou inconscientes dos participantes.

Uma outra limitacdo neste trabalho, refere-se ao facto de ser um estudo de caso Unico.
Isto &, realizou-se um estudo de caso sobre uma Unica empresa da area de consultoria de
tecnologias assente apenas em cinco entrevistas. Estudando-se, portanto, exclusivamente
a realidade corporativa da Bring Global limita assim, a generalizacdo dos resultados
obtidos.

Por ultimo, destaca-se o periodo no qual o estudo decorreu. A andlise deste caso
decorreu antes e no decorrer da implementacdo de uma politica, estratégia e tecnologia
de GC. Contudo, ndo permitiu analisar a satisfacdo dos colaboradores face a nova politica
e plataforma de GC implementada; nem investigar se a plataforma B!Connect (intranet)
se tornou no canal de comunicag&o interna mais eficaz e mais utilizado para a transmisséo

de informacéo e conhecimento organizacional.

Reconhecendo todas estas limitagdes, tentou-se procurar reduzir os fatores criticos
através de uma vasta fundamentagdo teoGrica sobre o caso, garantindo alcangar
determinado grau de seguranga nos resultados que se obteve. Acredita-se por isso, que

todas as anteriores limitagcdes ndo condicionam os resultados alcancgados.

73



Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

5.3. Sugestdes para futuras pesquisas

Perante o facto desta dissertacdo de mestrado basear-se num estudo de caso Unico, as

sugestBes para futuros estudos na area da gestdo do conhecimento poderdo assentar na:

Execucdo de estudos mais completos em que se consiga acompanhar todo o
processo de implementacdo e evolucdo de um sistema de apoio a gestdo do
conhecimento, recolhendo assim as opinifes e analisando a satisfacdo dos

utilizadores na utilizacdo de determinado sistema.

Realizacdo de estudos comparativos mais abrangentes (envolvendo varias

empresas, areas de negocio, sectores de atividade, etc.), nomeadamente:

o Estudar uma outra empresa com caracteristicas semelhantes para verificar
se a metodologia utilizada € adequada para avaliar o modelo de GC na

empresa.

o Propor um estudo consequente a mesma empresa ap0s a data de
implementacdo do SGC para analisar e avaliar se se alcangou os objetivos

propostos e desejaveis nesta metodologia.
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Apéndice | - Guido de Entrevista
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Obijetivos Especificos

Tema

Tépicos para a conducéo da entrevista

A - Informacdes
Gerais sobre 0
Entrevistado(a)

Al - Idade?

A2 - Perfil profissional do(a)
entrevistado(a)

A2.1- Anos de experiéncia de trabalho

A2.2 - Qual a funcéo

A2.3 - Quais as responsabilidades

Objetivo 1:
identificar as préaticas
e ferramentas de
Gestdo do
Conhecimento
adotadas

B - Aquisicéo de
conhecimento

B1 - Como é que a empresa é
capaz de adquirir
conhecimento?

“A minha empresa é capaz
de...”

B1.1 - Existe necessidade de
adquirir/criar conhecimento para a
realizacdo do seu trabalho?

B1.2 - Existe necessidade de utilizar
informag&o de projetos para melhorar
projetos futuros?

B1.3 - E possivel adquirir
conhecimento sobre os seus clientes,
parceiros?

B2 - Compreender se e como
ocorre a criacao e aquisicao de
conhecimento.

B2.1 - Modo como o conhecimento é
criado e adquirido (acOes/praticas)

C - Conversao
de
conhecimento

C1 - Como é que a empresa é
capaz de transformar o
conhecimento?

“A minha empresa é capaz
de...”

C1.1 — E capaz de transferir
conhecimento organizacional para as
pessoas?

C1.2 - E capaz de absorver
conhecimento das pessoas para a
empresa?

C1.3 - E capaz de integrar diferentes
fontes e tipos de conhecimento?

D - Aplicacéo
de
conhecimento

D1 - Como é que a empresa é
capaz de aplicar o conhecimento
dos seus colaboradores?

D1.1 - E capaz de tirar partido do novo
conhecimento?

D2 - As pessoas acedem ao
conhecimento anteriormente
adquirido?

“A minha empresa é capaz
de...”

D2.1 - Como os colaboradores acedem
ao conhecimento anteriormente
adquirido?

Obijetivo 2: analisar
as percecdes dos
colaboradores
relativas a gestédo do
conhecimento

E - Cultura
Organizacional

E1 - Compreender se a cultura
influencia diretamente o
processo de GC (praticas,
habitos, comportamentos e
valores)?

“Na empresa as pessoas sao
encorajadas a...”

E1.1 - As pessoas sdo encorajadas a
encontrar novos métodos para a
realizacdo de tarefas?

E1.2 - As pessoas s80 encorajadas a
interagir com os seus colegas?

E1.3 - As pessoas sdo encorajadas a
sugerir ideias para novas
oportunidades?

Objetivo 1:
identificar as préaticas
e ferramentas de
Gestao do
Conhecimento
adotadas

G - Tecnologias
de Informacéo

G1 - Quais 0s
repositorios/meios utilizados
pelos colaboradores para
armazenar o conhecimento?

G1.1 — Quais as formas de
armazenamento, registo e atualizacdo
(identificar as ferramentas tecnoldgicas
utilizadas)?




Obijetivo 2: analisar
as percecdes dos
colaboradores

Anadlise da Gestao do Conhecimento: um caso na Bring Global

G2 — Seré que as ferramentas
alcangam as necessidades dos
utilizadores?

G2.1 - Existe tecnologia para recuperar
e utilizar conhecimento sobre as suas
operacBes/processos.

G3 - Recolher possiveis
solugdes tecnologicas que
ajudem a melhorar o processo
de GC.

“Na empresa existe tecnologia

”

para...

G3.1 - Que sugestdes os colaboradores
podem transmitir para melhorar as
atuais ferramentas tecnoldgicas de
apoio a GC?

~ Objetivo 3: H1 - Identificar fatores H1.1 - Quais os fatores facilitadores e
identificar os fatores H- facilitadores e inibidores da GC. | inibidores da GC na organizacdo?
que afetam de forma lisad - . ~
positiva/negativa a Caj[a.ls-a orese | H2 - Recolher sugestdes de H2.1 — Que tipo de sugestdes podem
gestdo de inibidores melhoria para reduzir/superar a | promover o aumento da eficacia da
conhecimento existéncia de fatores inibidores GC?
I1 - Incitar a partilha de
experiéncias sobre o estado do
Objetivo 2: analisar s PIOEEED B CIE g U s 11.1 - A empresa melhorou a sua
~ | - EficAciada | anos. : S
as percecdes dos GC capacidade de simplificar as suas

colaboradores

“Nos ultimos 3 anos a empresa
melhorou bastante a sua
capacidade de ..."

operacdes e processos internos?
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Apéndice Il - Analise de Conteudo

Por uma questdo de confidencialidade de respostas omitiram-se 0s homes dos entrevistados
classificando-os por “E” (entrevistado) e diferenciando-0s por um nimero sequencial, da seguinte
forma: G‘El”’ “EZ”, “EB”, “E4” e HE5 ”.

a) Aaquisicdo de conhecimento

Esta tematica visa compreender como é que a empresa é capaz de adquirir conhecimento e
perceber como ocorre a criagdo e aquisicdo de conhecimento.

o Necessidade de adquirir/criar conhecimento para a realizacao do seu trabalho

E1l: «<Ha sempre a necessidade de adquirir conhecimento porque € uma das formas que permite
criar conhecimento na organizacdo. Para criar valor e criar conhecimento»

E2: «Sim. Ha sempre algo de novo que se tem de aprender, acompanhar e melhorar»

E3: «Presentemente ndo. Ha sempre lugar para formacao e para novos conhecimentos, mas neste
momento para a minha funcéo acho que nao»

E4: «As fungbes sdo mais ricas se conseguires a todo o momento adquirir conhecimento,
incorporar, melhorar os teus processos na medida em que as organizacdes sao evolutivas»

E5: «Sim, claramente. As funcBes exigem tipos e niveis de conhecimento completamente
diferentes. Mas sim, qualquer uma delas exige conhecimentos para serem desenvolvidas»

o Utilizar informacao de projetos para melhorar projetos futuros

El: «Sempre»

E2: «Sim. H& sempre uma componente que tera de se aplicar no futuro. Existe a necessidade?
Nem sempre ¢ entendida. Depende das prioridades da organizacéo. Ha coisas que deviam de ser
implementadas, mas implica reduzir a flexibilidade da organiza¢@o. Ha uma coisa que fica ciente,
0s processos existem para melhorar a eficicia e a eficiéncia da organizagdo. Mas também lhe
retiram a flexibilidade. Tudo o que for automatizado reduz o erro, mas retira a flexibilidade»

E4: «Reaproveitamos sempre. Nunca consegui fazer um reset daquilo que n6s somos,
naturalmente, da experiéncia que trazemos e dos desafios que nos apresentam»

E5: «E ai que eu acho que esta casa ainda é muito incipiente. Acho que o conhecimento n&o pode
estar na cabeca de cada um de nés. E esta organizacao ainda vive muito com o conhecimento
residente em cada um de nos, ou seja, ainda ndo representa qualquer que seja a forma (...) ainda
nao se conseguiu construir o puzzle do conhecimento da Bring.
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e Adquirir conhecimento sobre os seus clientes, parceiros ou ouros atores relevantes na
sua envolvente

El: «Tem de estar interligada com todos os departamentos: a logistica, rh e com a parte
operacional. Todas elas séo fontes de informacéo»

E2: «Relaciono-me com elementos internos e externos. Nos estamos sempre a aprender e a
evoluir. Nao é facil. O interno é sempre mais dificil. O interno tem sempre a possibilidade de
furar todos os procedimentos e, portanto, como tem essa capacidade é um maior foco gerador de
conflitos. Externo existem procedimentos e aos processos para ter uma relacdo estavel»

E3: «O contacto gque tenho é com os colaboradores internos sim. Com alguns, nem todos»

E4: «Naturalmente que a forma como eles trabalham, a forma como n6s pretendemos trabalhar,
de certa forma condiciona a informacao que trocamos, mas ndo muito mais do que isso, nas areas
produtivas, nas operagdes, no contacto direto com clientes e parceiros de negocio, naturalmente
que esse tipo de informagdo é mais importante...»

E5: «Isso ai tanto pode ser de pesquisas impessoais como de perguntas pessoais, posso dirigir-
me a pessoas que conhecem diretamente essa fonte e perguntar-lhes. Ou posso tentar por fontes
menos pessoais e procurar na net onde obtenho essa informacao. Isto é a forma de adquirir a
informacé&o. Depois como a registamos, voltamos aquele problema que te estava a dizer se calhar
fica 80% registado na cabeca de quem faz essa pesquisa e 20% num qualquer email, em alguma
partilha, em algum ficheiro...»

e Modo como o conhecimento é criado e adquirido (a¢des/praticas)

E1: «E uma atividade proactiva. O acesso a informago € facil e direto»

E2: «Trabalho com conhecimento que ja existe. Existe uma base de dados para eu depois fazer
o0 que eu quiser (...) mas temos um grande travdo, muitas das nossas necessidades de informagéao,
de fornecer ou de prestar uma melhor prestacdo pode acarretar mais trabalho para a
organizagdo, e isso nem sempre é entendido...»

E3: «Desde que entrei na Bring e até a uns 5 meses atras a coisa foi muito estanque porque as
tarefas eram mais ou menos as mesmas, 0s métodos eram 0s mesmos. As coisas comegaram a
mudar um bocadinho com a entrada de um novo elemento, juntamente com a definicdo e
implementagé&o de processos, com a utilizagdo de ferramentas novas»

E4: «Eu sou uma pessoa muito recetiva, e sou também uma pessoa muito predisposta a colaborar
e aensinar e eu acho que a postura na Bring € precisamente essa. Sou colaborativa, estou sempre
disponivel para ajudar em todas as areas»

E5: «Eu acho que é de viver. Eu vou almocgar e adquiro conhecimento, eu falo com clientes e
adquiro conhecimento, eu fago uma pesquisa na internet e adquiro conhecimento... ou pelo
menos informacdo. Ha aquele nivel de coisas que acabamos por despejar e nunca mais nos
lembramos. Depois temos algumas préaticas para algumas atividades em concreto de registo de
algumas coisas (...) Sim tem de estar registado, mas criar multiplos suportes fisicos para gerir
a informacao so vai criar desinformagéo»
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b) Converséo de conhecimento

O tema da conversdo do conhecimento pretende esclarecer como é que a empresa € capaz de
transformar o conhecimento.

e Transferir conhecimento organizacional para as pessoas

El: «Sim, através de uma adequada integracdo. Mas a nivel operacional ndo sei como a
integracéo é feita.»

E2: «Aqui ndo és capaz (...) os recursos sdo sempre escassos e ndo é facil dizer algo diferente.
Quando numa organizagao a pessoa sai, ou nao esta, ndo se nota as coisas, ttm sempre tendéncia
a dizer que ha gente a mais (...) isto tudo da gestdo do conhecimento, da conversdo do
conhecimento vem da cultura da organiza¢do. N&o conhe¢o nenhuma organizagéo, e ja trabalhei
em muitos sitios, uns muito grandes, outros mais pequenos em que a aquisi¢cdo de conhecimento,
a conversao de conhecimento, a transmissdo de conhecimento se fagca sem problemas, isso nao
existe»

E3: «N&o de todo! Porque ndo ha comunicacéo desde o inicio. Tem piorado com o crescimento
répido e desordenado tem piorado. Porque isto quando éramos 7 ou 8 estavamos restritos a um
espacinho e falavamos todos uns com os outros. Agora com esta quantidade de gente e com
espacos geograficamente distintos € um bocadinho mais dificil. Mas eu acho que n&o tanto por
isso. Eu acho que é mesmo porque as chefias ndo estdo predispostas a isso. Acho, acho! E uma
questdo prioritaria, sem davida!»

E4: «Acho que a partilha de informagéo é grande aqui. Também é uma empresa nova, muito
jovem, as pessoas estao carentes de informagc&o. E natural que as transferéncias de conhecimento
se facam com espontaneidade, ou seja, nem precisamos ter grupos de trabalho a discutir ou
brainstormings para discutir. As pessoas agem naturalmente assim e é assim que eu sinto a
organizacao. Acho que ha uma grande colaboragdo»

E5: «Nao acho que ndo. Para se fazer isso é preciso saber-se comunicar. E nesta empresa ainda
nao se sabe comunicar. Eu por exemplo faltei a uma reunido e foram 14 comunicados uma série
de assuntos importantes (...) eu ia buscar informagdo a uma cabega, ia buscar informagdo a
outra. Algumas vezes complementavam-se outras vezes eram contraditorias. Se eu nao tiver um
suporte comum daquela informac&o, o que eu ouvi interpreto de uma forma, o que o meu parceiro
do lado ouviu e interpreta de outra. Aconteceu isso exatamente, ou seja, eu perguntei a trés
pessoas e obtive trés realidades diferentes (...) comunica-se mal. Porque a comunicacdo nédo
pode ser toda informal. Ou se perde informacéo, ou ha nossa cabeca se interpreta de uma forma,
sendo tivermos um suporte fisico dessa informacao vai criar certamente desinformacéo ou falta
de informag&o»

e Absorver conhecimento das pessoas para a empresa

El: «Este processo de integracdo estd um pouco subdesenvolvido. Ha um caminho ainda por
percorrer que possibilite que numa mesma ferramenta, as varias unidades tenham acesso a
informacé&o que precisam»

E2: «N&o. Consegue ter uma ideia geral sobre o que é que aquele colaborador faz e apreender
se esse colaborador é importante ou néo, se as tarefas desse colaborador sdo importantes ou
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nao, que processos podem emperrar se aquele colaborador ndo estd. Faz-se uma aprendizagem
negativa. Nao aprendes o bom, aprendes o mal»

E3: «Ndo! Eu por exemplo sempre tive muita dificuldade em ir de férias (...) o meu trabalho mais
ninguém o fazia. Acho que a Bring ndo consegue reter o conhecimento dos colaboradores. Eu
acho que ndo. A minha visdo € de uma coisa desorganizada e de uma coisa onde nao se fala ndo
se comunica, ndo se preparam as coisas atempadamente»

E4: «N&o. Alids acho que a Bring tem uma caréncia grande de ferramentas que nos permitam
reter a informacdo (...) E, acho que a empresa ndo tem isso, ndo tem ferramentas capazes de
reter a informacdo, as coisas estdo muito dispersas, estdo na cabecga das varias pessoas, estdo
nos pcs das varias pessoas, nao existem efetivamente regras principios, pressupostos de retencao
de informacdo e eu receio que isso possa ser bastante prejudicial no futuro»

E5: «Eu acho que ndo (...) as pessoas que ca estdo, estdo por um bom motivo, que é a cabecinha
deles. Mas se as pessoas sairem acho que se perde grande parte... Apesar de existir um grande
espirito de passagem e de partilharem as coisas. Enquanto as pessoas cé estdo, eu sinto que
existe uma grande apeténcia para se ajudar o proximo (...) mas isso é entre uma data de inicio e
uma data de fim. A data de inicio é a data de inicio que comeca na Bring e a de fim é até sair.
Entre estas datas sinto que se partilha de tudo, mas depois perde-se muito conhecimento»

¢) Aplicacéo de conhecimento

A aplicacdo de conhecimento pretende identificar como é que a empresa é capaz de aplicar o
conhecimento dos seus colaboradores e perceber de que forma as pessoas acedem ao
conhecimento adquirido.

e Tirar partido de novo conhecimento

El: «A empresa vé com satisfacdo o facto de uma pessoa partilhar uma ideia nova»

E2: «Eu procuro sempre, quando é alguma coisa nova de transmitir as pessoas, pelo menos dar
formacao as pessoas se € algo técnico. Acho que ha que preparar as pessoas para a mudanga»

E3: «Esta empresa compra recursos. Diariamente vés a entrada de muitos recursos. E eu acho
gue sdo exatamente para isso. Para colmatar necessidades que existe no cliente e que ndo se
consegue fazer face com os que se tem atualmente»

E4: «Acho que a organizacdo quer deixar grande liberdade aos seus colaboradores, quer torna-
los criativos, ndo quer impor regras, digamos que toldar o que € a iniciativa e a criatividade dos
seus colaboradores»

E5: «As coisas acontecem com alguma naturalidade. Quando entra uma pessoa traz
naturalmente uma cultura diferente e, portanto, esses 20, 30 ou 40% que consigas aproveitar
dessa pessoa parece-te mais porque é um conhecimento diferente das pessoas que j& ca estao.
Diria que se calhar num prazo — que ndo te sei dizer qual é — essa pessoa vai estar igual aos
outros para o lado bom e para o lado mau»
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e Ligar fontes de conhecimento a problemas e desafios

El: «Isto € um processo bastante dindmico e em constante mutacdo na estrutura de
melhoramento. Estamos sempre a aprender e depois introduzimos essas melhorias. Quando sédo
melhorias pequenas introduzem-se logo, quando sdo melhorias estruturais normalmente séo
aplicadas anualmente»

E2: «O conhecimento tu podes comprar, tu podes aprender se quiseres. Tu se és uma empresa
que privilegia o capital intelectual significa que tens colaboradores constantemente em
aprendizagem que se transforma no modo de vida da empresa. Que implica um investimento por
parte da empresa e que ndo existe porque ndo temos capital para isso»

E3: «N&o, ndo! Mais uma vez porgue eu acho que ndo existe comunicacdo. Ha falta de
informacé&o entre area operacional de relacionamento com os clientes com as areas de suporte
(...) diretamente vou falando com quem preciso de falar para ter a informagdo de que preciso
(...) existem registos digitais sim, mas nem sempre sdo partilhados. E de dificil acesso. Existe a
Dropbox, mas ndo me parece que a informacéo constante na Dropbox presentemente seja de
grande valia»

E4: «A informagdo ndo é sé ficheiros é também o que nos retemos de conhecimento e que é
intrinseco (...) tens de comegar com o bdsico, e o que é basico é efetivamente teres onde guardar
a informag&o que séo ficheiros e outras coisas quaisquer. Depois ha o conhecimento das pessoas
que vao adquirindo, o que é intrinseco € impossivel obviamente passares tudo aquilo que tens
nomeadamente quando alguém sai e é sempre uma perda de informagdo. Mas efetivamente as
organizacOes tém de ter formas de transferir conhecimento, isso passa por dar tempo para que
uma pessoa possa efetivamente substituir outra. E substituir outra ndo é ter o total conhecimento
que a outra tinha, porque isso é impossivel, nés préprios somos conhecimento (...) As coisas ndo
se dissociam»

E5: «Ndo, ndo...Nos muitas vezes fazemos uma proposta e para clientes semelhantes fazemos
propostas semelhantes. Uma proposta representa uma forma de nds expormos 0 nosso
conhecimento sobre um determinado tema. Portanto, muitas vezes ndo se sabe que ja se
respondeu para aquele cliente aquele tema, ou a um cliente parecido e, portanto, a resposta esta
algures, mas ficou na cabeca de alguém ou no portatil de alguém»

e Como os colaboradores acedem ao conhecimento anteriormente adquirido

E1l: «Tenho no meu computador. N&o esta partilhada porque ainda ndo temos um repositdrio
definitivo que seja estavel e que dé garantias de seguranca»

E2: «Existe outra informacao que vem de ferramentas e relatorios que se cria e que tém de ser
alimentados. Fazer um refresh ds minhas bases de dados (...) nés estamos nesta fase muito
arcaica que para as coisas acontecerem temos de ir ao Excel e ver ficheiros atras de ficheiros»

E3: «Através do meu proprio arquivo, ou agora atraves das ferramentas que foram
implementadas»

E4: «Eu acedo com muita frequéncia & informacéo que eu vou compilando ao longo do trabalho.
Eu acedo a informacéo que me possa ser Util hoje e que porventura possa ter a respeito. Tudo
aquilo que eu produzo na organizacdo em varias areas, eu disponibilizo sempre! Utilizo as
ferramentas que a organizacéo disponibiliza»
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E5: «Mais uma vez depende do conhecimento que eu quero consultar (...) para determinados
processos nos recorremos a repositorios externos (...) se estivermos a falar de propostas
podemos ir ao nosso repositorio de propostas e eles estdo la. Nem sempre hé disciplina de utilizar
0s repositorios que tu tenhas. As vezes faz-se uma proposta e a Ultima coisa que se lembra é de
ter 14 ido colocar o ficheiro. Ndo existe nenhuma ferramenta formal que depois de acabar um
projeto, e que feche ali que indique a informacéo final do projeto. O conjunto de reunides, 0
conjunto de documentacdo, ou seja, um repositério clean da informagdo recolhida naquele
projeto e do conhecimento criado naquele projeto. Vai-se fazendo, mas ndo (...) quem diz isso,
diz apresentacoes em clientes, apresentagoes em universidades... A questdo esta mesmo em ir
para o arquivo pessoal e ndo para o partilhado. Mais uma vez falta a disciplina de “Ok isto ja
esta desatualizado...Faz, envia para o cliente e depois ndo foi atualizar o repositorio»

d) Cultura Organizacional

Pretende-se compreender se a cultura organizacional influencia diretamente as préaticas, 0s
habitos, os comportamento e valores da organizagdo. De uma forma geral perceber se influencia
a gestdo do conhecimento.

e Encontrar novos métodos para a realizagéo de tarefas

E1: «Sim, a cultura organizacional é extremamente informal e ndo ha portas fechadas. Esta
criado o clima para que qualquer pessoa que tenha uma ideia nova possa comunicar a quem de
direito»

E2: «Nao é uma prioridade da organizacdo. A prioridade agora € crescer e ter a informacgao
necessaria para esse crescimento sem fazer grandes investimentos. A informagéo nesta casa é
muito maltratada»

E3: «Existe espago criativo, mas quando essas iniciativas sdo levadas... Tu ndo podes levar a
iniciativa sozinha. As coisas ndo saem, chegam a um ponto que precisavam de ser libertas e ndo
sdo e ficam paradas. A Bring gosta muito gue os colaboradores sejam criativos e sugiram novas
ideias, mas quando chega ao ponto de aprovacgdo e de implementacédo nédo ha tempo. Depois 0
problema é que as pessoas fazem as coisas e dedicam tempo e sente-se uma certa desmotivacao
por aquele investimento de tempo (...) isso leva a uma desorganizac¢do, a uma falta de método,
documentagdo de base que depois precisas... Mas acho que existe a vontade de promover a
criacdo de conhecimentos»

E4: «O que eu acho é que a organizacao quer deixar grande liberdade aos seus colaboradores
(...) acho que a estrutura ndo é de todo impeditiva. Existe um certo informalismo que potencia a
criatividade»

E5: «A Bring ndo é uma organizacdo rigida em nada. Ou seja, cada um é um artista e volta o
problema para que exista uma coesdo minima. Artistas sdo precisos, mas também é necessario
haver as regras base que permitam também capitalizar o conhecimento e o lado artistico de cada
um. E bom haver, mas também tem de haver uma parte mais formal de forma a que se possa
reunir aquilo que se chama o conhecimento da Bring»

e Interagir com os seus colegas

El: «N&o existe barreiras independentemente da hierarquia, falamos de igual para igual.
Consegue-se falar e sdo encorajadas a interagir, até porque ha uma série de iniciativas que
permitem as pessoas interagirem nomeadamente, a festa mensal»
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E2: «Sim. Penso que isso acontece. Noto que ha uma partilha de informacéo»

E3: «Isso acho que é o ponto mais positivo que a Bring tem. Porque ha um ambiente de trabalho
muitissimo bom, falam todas umas com as outras, relacionam-se todas umas com as outras. No
entanto, é diferente entre a interacdo e a comunicagdo organizacional. Nao sdo duas
comunicacdes necessariamente iguais. O relacionamento existe. A comunicacdo sem ser
empresarial existe. Isso é um ponto muito positivo, acho que é a melhor coisa que esta casa tem.
E é uma coisa que muitas vezes as pessoas se esquecem, que trabalhar num bom ambiente de
trabalho é um ponto fulcral para se trabalhar. E nesta empresa existe um bom ambiente de
trabalho!»

E4: «Sim, embora as hierarquias sejam presentes parece-me que se convive bem com isso. As
pessoas respeitam-se e ndo evitam o contacto do ponto de vista da relacdo interpessoal entre
colegas. Acho gue € uma organizacdo muito saudavel»

E5: «A interacdo é muito informal. Se for para um brainstorming é bom, mas depois se calhar
vale a pena um formalismo e dedicar 15 minutos e regista-lo (...) fala-se muito em conversas
informais, mas depois as vezes os resultados daquelas conversas tém de ser partilhados com
varias pessoas, e apenas é partilnado com a pessoa com quem se teve a conversa, e depois passa
a ser 0 "passa a palavra". E sabes que ao final de 2 ou 3 a historia ndo tem nada a ver com a
historia inicial»

e Sugerir ideias para novas oportunidades

E1: «Sim. N&o se criam barreiras, ndo existem portas fechadas isso é um incentivo para que as
pessoas se cheguem a frente e falem com quem devem de falar. Depende da iniciativa de cada
um. Eu acho que sim, que isso é constante. Na minha area eu tenho de interagir constantemente
e de partilhar informacao, é constante. A empresa promove sim»

E2: «NOs podemos dar ideias, mas volto a dizer, a organizacdo esta voltada para o
crescimento...»

E3: «Eu acho que a Bring gosta muito que os colaboradores sejam criativos e sugiram novas
ideias. Mas quando chega ao ponto de aprovacao e de implementacéo nunca ha tempo»

E4: «Eu acho que ha muito informalismo nas relagcdes e ndo antevejo qualquer problema. A
empresa parece-me que é bastante recetiva e preocupada com a opinido dos colaboradores»

E5: «Nesta organizacéo se as sugestdes e as oportunidades de melhoria sdo bem-vindas sim séo,
sem duvida! Executadas...isso ai entra num mundo mais complicado. Eu posso sugerir uma ideia
muito boa e a organizagdo pode achar que a concretizacdo dessa ideia leva muito tempo, ou e
muito cara, ou quaisquer outros fatores. Se todos podem opinar e se a opinido deles é ouvida,
sim!»

e) Tecnologias de Informacéo

Nesta tematica pretende-se perceber se as ferramentas alcancam as necessidades dos utilizadores,
recolhendo possiveis solugdes tecnoldgicas que ajudem a melhorar o processo de GC.
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e Quao facil é a acessibilidade ao conhecimento armazenado.

E1: «O acesso a informacdo é facil e direto»

E3: «Neste momento ndo tenho a minima necessidade de me socorrer do meu arquivo pessoal.
O Filedoc, o SharePoint, efc.... Sao ferramentas que tem um fio condutor e que tem a informagdo
que preciso. Estd muito mais facil, muito mais rapido, muito mais acessivel e facilitador do
trabalho do dia-a-dia»

E4: «Eu acho que na generalidade nos ndao sabemos utilizar as ferramentas (...) porque cada um
utiliza a sua maneira. Olha o exemplo no SharePoint nem todas as pessoas utilizam da mesma
forma. Tratando-se da informac&o da organizacéo tu tinhas de ter regras de organizacao, regras
de partilha, regras de edicdo, backups...»

E5: «Existem os repositorios da Bring e 0s meus arquivos pessoais e a vantagem da cloud é que
se perder o computador ndo perco 0s meus registos e recupero muito rapidamente»

e Recuperar e utilizar conhecimento sobre as suas operagdes/processos.

E2: «N&o tenho nada no computador. Por acaso fiz um backup no computador de uns psts do
Outlook. O resto da informacé&o esté na Dropbox para ndo perder nada»

E3: «Essa informacéo foi transposta daquele meu arquivo dito pessoal na Dropbox para o
SharePoint»

E4: «Utilizo o SharePoint. Muito embora tenha a minha forma de recuperagdo na Dropbox onde
faco o backup dos meus ficheiros. Toda a informac&o que é exclusiva da organizagdo coloco no
SharePoint»

E5: «Mais uma vez ao socorrer da cloud estamos salvaguardados. H& muitos repositdrios cloud
gue utilizamos e nem pensamos que Sao repositérios»

e Perceber que sugestdes os colaboradores podem transmitir para melhorar as atuais

ferramentas tecnoldgicas de apoio a GC.

E1l: «Apostar numa ferramenta de armazenamento de informagdo que permita a consulta em
fungdo das responsabilidades e das necessidades de quem esteve a atualizar ou consultar»

E2: «Eu ndo acredito que as ferramentas informaticas e de comunicagéo resolvam tudo. Eu acho
que permitem ultrapassar algumas limitagdes, mas no fundo acaba por ser a pessoa € o driver
do processo. Uma coisa que ndo concordo é a plataforma das maquinas néo ser toda a mesma.
Ou é tudo mac ou é tudo windows. Tentas abrir um Excel no mac depois os ficheiros ndo abrem,
as cores sdo diferentes»

E3: «Os processos e as regras, e as praticas deviam ser devidamente comunicadas quando
implementadas. Por exemplo, uma newsletter, uma intranet, eu acho que sim...»

E4: «Porque todos nés temos de ter regras, temos de ter principios, temos de ter linhas
orientadoras e na informagdo € isso mesmo. Criar por exemplo um manual de processos, todas
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as organizacOes tém processos e procedimentos de gestdo da informacao. E esses procedimentos
sdo sustentados por ferramentas e formacéo. Porque as ferramentas por si s6 ndao fazem nada.
Tens de formar, tens de monitorizar, tens de acompanhar e tens de garantir que aquilo que a
organizacao defende como método de protecdo da sua informacéo é efetivamente seguido pelos
seus colaboradores»

ES5: «Acho que temos de ter um repositorio, se calhar ndo interessa tanto a forma fisica de como
est4 organizado. Por exemplo, se eu falo com um cliente eu fago um ponto de situacao sobre a
interacdo com o cliente, sobre o que foi falado com o cliente. Eu ndo Ihe chamava CRM, mas um
sitio pelo menos onde pudéssemos registar a interagdo, com uma organizagdo minima (...) o
SharePoint para mim é uma coisa ainda um bocado estranha, tem um elevadissimo potencial que
pode ser tudo ou pode ndo ser nada. Eu acho que realmente deveriamos deixar crescer o
SharePoint de uma forma organizada. Porque sendo, vejo o SharePoint tdo desorganizado como
a Dropbox de hoje (...) poderemos estar a caminhar para uma grande asneira daqui a dois anos
ou se calhar até menos. Por isso mesmo temos de pensar nisso, para nao deixar o SharePoint
chegar a um ponto em gue ndo se consiga gerir. Ver se nasce direitinho»

f) Catalisadores e inibidores

Nesta fase identificar-se-a4 quais os fatores facilitadores e inibidores da GC, simultaneamente
apresentar-se-a sugestdes que os colaboradores julgam que promove o aumento da eficacia da
GC.

o Fatores facilitadores e inibidores da GC na organizac¢éo

E1l: «Como facilitadores vejo a cultura informal que permite o acesso direto as pessoas. Como
inibidores, as ferramentas que estao disponiveis, tendo em conta o risco associado, caso as
pessoas ndo coloquem la a informacéo e a ndo partilhem. Em algumas dessas ferramentas
partilhar acaba por correr o risco que mais pessoas que nao deviam ter acesso consultarem a
informac&o. E depois ha o risco de perder a informagéo»

E2: «Falta uma politica que defina o que é importante para nés como conhecimento. Desse
conhecimento como se gere, o que se gere, porque se gere...isS0 Nao existe. Ndo ter uma politica
de gestdo de conhecimento, do seu capital intelectual e acima de tudo néo existir um plano que
define onde estamos, para onde queremos ir e como é que podemos la chegar. Falta isso! A
definicdo de um plano estratégico é importante e, devia de estar afixado em todas as paredes
para que todos pudessem perceber o que era aquilo. Ter a mudanca planeada e vé-la a acontecer,
é muito diferente do que dizer que sou adepto da mudanca e agora tenho que me adaptar»

E3: «O espaco para a criatividade e a comunicéo fora do contexto de trabalho sdo facilitadores.
Como inibidor penso que seja a comunicagao inter-organizacional por parte das chefias que tem
piorado com o crescimento rapido da empresa»

E4: «Eu acho que a informalidade condiciona muito algumas regras. As pessoas por vezes se
rebeldo contra essas regras. E bom que as pessoas possam dar as suas opinides. Mas ha
momentos em que € necessario impor regras. A regra de tratamento da informacao, informagéo
da organizacdo néo devia ser informal, deveria de haver um mecanismo formal para garantir
isso. A informalidade é simultaneamente um inibidor como um facilitador. Essa criatividade que
gera ideias, conceitos, prototipos podem ser daqui para a frente os condutores para um produto,
um servi¢o, uma obra da organizagdo e isso requer um certo formalismo no tratamento da
informacéo (...) tens de encontrar um equilibrio entre a espontaneidade e aquilo que sdo as
regras»
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E5: «Falta uma estratégia de retencdo de conhecimento. Tem existido iniciativas e formas de
disciplinar, para gue os conhecimentos ndo estivessem exclusivamente nas nossas cabegas»

e Partilha de sugestdes que promovam o aumento da eficacia da GC

E1: «Para mim passaria por apenas uma Unica ferramenta, porque neste momento temos varias
ferramentas e a informacdo esta dispersa. Nao garante o armazenamento efetivo do
conhecimento, nem também a consulta, nem garante a partilha do conhecimento. Tens varias
ferramentas e a informagdo estd dispersa (...) podem ser feitas periodicamente por exemplo,
umas sessdes de informacdo. Da parte de estrutura a parte operacional, por exemplo como fazer
determinada coisa, invés de estar escrito num documento (...) vai reduzir 0 NUMero de erros e
vai tornar os processos muito mais ligeiros»

E2: «Falta uma politica estratégica, um mapa estratégico. A definicdo de um plano estratégico
é importante e devia de estar afixado em todas as paredes para que todos pudessem perceber o
que era aquilo»

E3: «Os processos e as regras, e as praticas deviam ser devidamente comunicadas quando
implementadas, através por exemplo de uma newsletter»

E4: «O envolvimento das pessoas na cria¢do das tais regras, da tal plataforma que suporta a
nossa atividade. As pessoas tém de ser envolvidas na criagdo e na implementagdo desse modelo
de retencdo da informag&o. Se simplesmente impuseres as pessoas nao vao acolher de bom grado.
As pessoas gostam de ser chamadas, ser envolvidos (...) e acho que ¢é isso que falta para
consolidar este espirito de grupo e de equipa que todas as empresas gostam de ter»

E5: «N&o vamos passar de uma coisa completamente a vontade para uma coisa completamente
rigida. Porque também ndo tem a ver connosco, com o ser “bringer”. Eu acho que devemos dar
baby-steps (...) nés ndo construimos um hiper repositorio (...) fizemos o que permite ter os
apontadores iniciais. Acho que outras areas poderiam fazer o mesmo. Eu desde logo com o
SharePoint tenho uma limitac&o fisica que advém de desconhecimento tecnoldgico (...) tenho a
minha entrada no SharePoint como um home, mas o home ndo me da de uma forma intuitiva as
dareas todas que eu tenho la que representar e quais sdo os acessos (...) poderiamos ter uma
formagdo inicial da estruturacdo daquilo. A forma como te ddo os acessos e depois como te
limitam os acessos aquilo estdo diretamente relacionados com a estruturagdo da informacéo»

g) Eficaciada GC

Esta tematica prevé que os colaboradores partilhem experiéncias desde as suas datas de entrada,
que revelem a evolucdo (ou ndo) da evolugdo da eficicia da Gestdo de Conhecimento na
organizagéo.

e Simplificar as suas operagdes e processos internos

E1: «Sim e estamos a trabalhar nisso diariamente. A organizacao inicialmente era muito pequena
em termos de recursos e havia uma grande centralizacdo de informacgdo. Entretanto houve
descentralizacdo, houve passagem de conhecimento e houve também construgcdo de processos,
gue antes existiam, mas ndo eram formais»
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E2: «Acho que sim! Noto diferenca. Especialmente na minha area (...) produzimos informagdo
gue ndo era produzida, detetamos os problemas atempadamente, sabemos para onde temos de ir,
0 que temos de fazer e 0 que tempo que vamos demorar. Acima de tudo ndo h& um esgotar das
pessoas com assuntos recorrentes. E ha ja quem esteja a pensar como ha de ser»

E3: «Sim. As novas ferramentas tecnoldgicas melhoraram imenso a capacidade de simplificar as
operacdes. A informacdo passou a estar concentrada»

E4: «Eu julgo que com a minha prépria entrada j& previa isso. Quando fui contratada era para
integrar uma area especifica, mas também para apoiar o desenvolvimento organizacional e dos
processos»

E5: «Sim eu acho que temos trabalhado muito na formalizacé@o de processos. N&ao foi se calhar
a prioridade desde do dia 1, foram decorrentes do crescimento organico da empresa. Mas a
empresa tem criado uma formalizacdo de processos que ndo tinham necessidade de existir se
fossemos seis. Mas sendo 160 ou 170 ja faz sentido, temos processos a nivel dos recursos
humanos, da logistica, de vendas, tanta coisa... da organiza¢ao dos projetos, da entrega de
projeto, h&d uma série de formalizagdes que estdo agora a desenvolver-se»
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