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“Human behavior flows from three main sources: desire, emotion, and knowledge”

Platdo



A Retencédo do Conhecimento Sénior no Metropolitano de Lisboa - MIND THE GAP -

Resumo:

Num cenério de saida dos colaboradores por reforma, as empresas deparam-se com a perda do

conhecimento critico, um dos maiores ativos empresariais.

Este trabalho consiste no desenho de um projeto piloto de retencdo de conhecimento sénior na
area da Manutencdo do Metropolitano de Lisboa, EPE, que possa ser replicado nas restantes
areas da Empresa e até mesmo, noutras organizacGes, com a necessaria customizacdo. No
projeto pretende-se responder a questdo de como pode 0 Metro reter o conhecimento critico
perante um cendrio de saida por reforma dos detentores desse conhecimento.

A metodologia utilizada na recolha de dados permite uma complementaridade entre os
elementos qualitativos (focus group e entrevistas individuais semiestruturadas) e os

quantitativos (questionario).

Com base na literatura e nos elementos recolhidos é concebida uma framework de retencdo de
conhecimento sénior com cinco fases: preliminar; mapeamento de pessoas e de conhecimento;
transferéncia, integracdo e avaliacdo de resultados. Destas fases, a transferéncia é a mais
relevante, pressupondo, consoante o tipo de conhecimento, a aplicacdo de ferramentas e de
processos, quer relacionados com a codificacdo, quer com a interacdo pessoal designadamente,
0 mentoring, o plano de sucessdo técnico ou 0 programa de job-shadowing. Contudo, existem
ferramentas de retencdo de conhecimento cuja aplicacdo pode ficar limitada por razbes

exogenas ao Metro, relacionadas com a falta de autonomia para recrutar.

Considerando que se trata de um projeto estruturado de retencéo do conhecimento sénior, com
faseamento definido, entende-se que ira acrescentar, de forma inovadora e resiliente, valor a

organizacao.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, retencdo do conhecimento, partilha do

conhecimento, trabalhadores séniores.

Classificacdo JEL: D830 Search; Learning; Information and Knowledge; Communication;
Belief; Unawareness; J240 Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity;

M530 Personnel Economics: Training



A Retencédo do Conhecimento Sénior no Metropolitano de Lisboa - MIND THE GAP -

Abstract

Companies face the loss of critical knowledge, one of its vital assets, in scenarios of experienced

workers’ retirement.

This thesis consists in the design of a pilot project of senior knowledge retention in the
Maintenance Division of ‘Metropolitano de Lisboa, EPE’ (Metro), which could then be
replicated into other areas of the Company and even other organizations, with the appropriate

customization.

The aim of this project is to answer the question of how can Metro retain the critical knowledge

of these workers, once they leave the company.

The research methodology encompasses both qualitative (focus group and semi-structured

interviews) and quantitative (questionnaires) data.

Based on the literature and collected data, a framework of senior knowledge retention was then
defined along 5 stages: preliminary, people-knowledge mapping, knowledge transfer,
integration and results evaluation. Among these stages, knowledge transfer has a pivotal role,
assuming that, for a given type of knowledge, distinct tools and processes must then be applied,
either regarding documentation or personal interaction such as a mentoring program, a
technical succession plan or a job shadowing program. Nevertheless, the efficiency and
effectiveness of some knowledge retention tools may be refrained, in some organizational

scenarios, due to external factors — such as the lack of recruiting autonomy at Metro.

Considering that this is a project defined to retain senior knowledge, with structured stages, it
is believed that it will add value to the organization as a whole, in a resilient and innovative

way.
Keywords: Knowledge management; Knowledge retention, Knowledge sharing, older workers

JEL Classification System: D830 Search; Learning; Information and Knowledge;
Communication; Belief; Unawareness; J240 Human Capital; Skills; Occupational Choice;

Labor Productivity; M530 Personnel Economics: Training
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Introducéo

O conhecimento vem do latim cognitio e significa o dominio tedrico ou pratico de
determinada area (Gomes Ferreira, 1976). A sua importancia, na era em que vivemos, é

incontornavel, sendo atualmente considerado um dos maiores ativos empresariais.

No entanto, este ativo encontra-se seriamente ameagado com a saida dos colaboradores das
organizac0es, quer por evolugéo na carreira, quer por processos de redugéo de efetivos, quer
ainda por reforma, porquanto a saida ndo ¢ acompanhada de um processo formal de retencao

do conhecimento critico.

Neste contexto, é perdida a memoria da organizacdo (Dunham & Christopher, 2011), em
particular no setor publico, crescentemente envelhecido, descapitalizando-se verdadeiras

escolas, com consequéncias graves ao nivel da sustentabilidade.

Em Portugal, estima-se que nos proximos 10 anos, cerca de 770 mil pessoas se reformem?,
0 que obriga a adocdo de medidas urgentes para a preservagdo do respetivo conhecimento,
através de processos formais de retencéo.

O Metropolitano de Lishoa, E.P.E. (doravante Metro), empresa publica com 70 anos de
existéncia, € um dos protagonistas nacionais desta realidade. Com efeito, sofreu profundas
mudancas ao longo dos ultimos anos, destacando-se as constantes reestruturacdes internas,
as alteracdes quer dos titulares dos 6rgdos de gestdo, quer do modelo de governance
pretendido [que passou de uma opcao de subconcessdo da sua atividade a privados, a gestdo

conjunta com as restantes empresas publicas de transportes de Lisboa, regressando, desde
janeiro de 2017, a gestdo autbnoma, enquanto empresa]. Neste processo, existiu ainda uma

saida significativa de efetivos, sem ser acompanhada de uma renovacdo de quadro de

pessoal, tendéncia que apenas muito recentemente se inverteu.

Por esse motivo, a reducéo de efetivos, associada a inexisténcia de um processo formal de
retencdo de conhecimento, designadamente senior, conduz a um gap de competéncias
criticas para uma organizacdo que possui colaboradores com know-how ao nivel das

melhores empresas do mundo do transporte em subsolo, e consequentemente pode

Ihttps://www.pordata.pt/Portugal/Popula%C3%A7%C3%A30+empregada+total+e+por+grupo+et%C3%Alrio-

31-19 acedido em 27.08.2018.


https://www.pordata.pt/Portugal/Popula%C3%A7%C3%A3o+empregada+total+e+por+grupo+et%C3%A1rio-31-19
https://www.pordata.pt/Portugal/Popula%C3%A7%C3%A3o+empregada+total+e+por+grupo+et%C3%A1rio-31-19
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comprometer de forma séria a sua atividade, ou pode levar a uma dependéncia, sem
capacidade de andlise, no outsourcing, em &reas core. Esta situagdo é particularmente
sensivel em tais areas, em que existem colaboradores séniores com competéncias nucleares,
muitas vezes com conhecimento ndo documentado e dificilmente documentavel, fruto das

suas experiéncias individuais no exercicio das respetivas fungdes.

Emerge neste contexto uma questdo fundamental: “Como pode o Metro reter o
conhecimento critico perante um cenario de saida por reforma dos detentores desse

conhecimento?”

O objetivo deste trabalho é assim conceber um projeto de retencdo de conhecimento dos
seus colaboradores séniores (situados na faixa etéria entre 0s 60 e 0s 66 anos) que possa ser
um primeiro passo no que respeita a implementacdo de tais mecanismos formais na

empresa, evitando ou minimizando, a amnésia corporativa (Harvey, 2012).

Entre outros fatores criticos de sucesso, é essencial a existéncia de um ambiente de partilha,
com uma forte comunicacdo positiva de aproximacdo da Empresa aos colaboradores
séniores, reconhecendo-lhes o seu valor e permitindo que deixem o seu legado na

organizacao.

A abordagem adotada ndo consiste num mapeamento do conhecimento critico de toda a
organizacao, nem num plano de sucessdo global para todos os colaboradores séniores com
tal conhecimento, pois um projeto dessa dimensdo no contexto do Metro dificilmente seria

concretizavel.

O objetivo especifico deste trabalho é o desenho de um projeto piloto de retencdo do
referido conhecimento numa direcdo core do Metro, a da Manutencdo (DMT) e dentro
desta, em areas com categorias profissionais detentoras de conhecimento critico para a
organizacdo (DMT/IV e DMT/P). Pretende-se ainda que este projeto, com as devidas
adaptacOes, possa depois ser replicado na Empresa, designadamente em outras &reas core,
como a Operacao (DOP), os Empreendimentos (DEM) ou a Direcédo de Clientes (DCL), ou

mesmo noutras organizagoes.

O projeto estrutura-se em cinco capitulos. O primeiro dos quais inclui a revisdo de literatura,
destacando-se como principais temas: o conhecimento; os tipos de conhecimento, a retencéo

do conhecimento, os respetivos fatores criticos de sucesso, a retencdo de conhecimento
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sénior e as ferramentas para o transferir. Culmina num quadro conceptual sobre a retencdo
do conhecimento. No segundo é abordada a metodologia na recolha e no tratamento dos
dados de investigacdo e, no terceiro, o diagndstico a que se chega. Seguidamente, apresenta-

se 0 projeto de intervencdo, terminando com as conclusdes e limitagcdes da investigacao.
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Revisdo de literatura

O conceito de conhecimento, os tipos de conhecimento e suas caracteristicas, a no¢do de
retencdo de conhecimento enquanto subdisciplina da gestdo do conhecimento, os fatores
criticos de sucesso, 0 processo e as dimensdes de retencdo do conhecimento dos
colaboradores que saem por reforma (designado por conhecimento sénior) e as ferramentas

utilizadas para a referida retencéo sdo os temas centrais para este trabalho.
O conhecimento

O conhecimento é entendido como a informacao processada pelas pessoas, incluindo ideias,
factos, experiéncia e julgamento relevante para a performance individual, da equipa e da
organizacdo (Wang & Noe, 2010).

Trata-se, assim, de informacdo combinada com experiéncia, contexto, interpretacdo e
reflexdo (Davenport et al., 1998), pelo que ndo se confunde com o conceito de informacéo

e muito menos de dados (Frost, 2014), conforme ilustrado na figura 1.

Conhecimento

Saber fazer, evtandinerto,

Experidneid, discerninerito,
intuigdo & informagio comaxunlizadn

Informacdo

Dados contextualizados, categorizados, calculodos €
n iedos

Dados

Factos s fiewras qus relacionam algo especifice, mas qus ndo se
SRCORITam oF SariEatds

Figura 1: Piramide do conhecimento. Fonte: Adaptado de Frost (2014)

Para Nonaka (1994) “enquanto a informacao é fluxo de mensagens, o conhecimento € algo
criado e organizado pelo préprio fluxo de informacéo, ligado ao compromisso e crengas

do “dono” do conhecimento”.
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Cruzando o conceito com a realidade do Metro, foi apresentado, em 2001, pelo Metro de
Londres no COMET (Community of Metros)> um caso de estudo sobre knowledge

management, no qual se descreveu o conhecimento da seguinte forma:

KNOWLEDGE = [INFORMATION + (EXPERIENCE + SKILLS + COMPETENCE) + PERSONAL CAPABILITY] CULTURE X UPDATE

CONHECIMENTO = [INFORMAGAO + (EXPERIENCIA+ APTIDAO+ COMPETENCIA) + CAPACIDADES PESSOAIS] CULTURA X
ATUALIZACAO

Figura 2: Conceito de conhecimento para o Metro de Londres. Fonte: Adaptado de um

caso de estudo apresentado no CoMet (2001)
A literatura vai ainda mais longe e defende que mesmo acima do conhecimento esta a
sabedoria (wisdom), conforme DIKW Hierarchy [Data-Information-Knowledge-Wisdom]
(Rowley, 2007) ou a expertise (Bender & Fish, 2000 citado por Arif et al., 2009). Contudo,
ainda que estes autores identifiguem mais um nivel na pirdmide descrita na figura 1, o

conhecimento é o tema central do presente projecto.
2. Tipos de conhecimento

Existem vérias taxonomias para explicar os tipos de conhecimento, de entre as quais se
destaca Omotayo (2015:5) ao referir que Blackler, em 1995, definiu 5 formas de
conhecimento (embodied, embedded, embrained, encultured e enconded) e VVan Den Berg
(2013:170-171) ao distinguir o conhecimento técito, explicito e “encapsulado”. No entanto,
a distincdo mais fundamental é entre conhecimento explicito e tacito. (Polanyi, 1966;
Nonaka, 1994 e 2007; Nonaka & Van Krog, 2009; Schmitt et al., 2011; Leyer et al., 2016).

O conhecimento explicito € o conhecimento articulado, codificado, que € guardado e
transmitido de forma célere (Agarwall & Islam, 2015) numa linguagem formal e
sistematica. JA 0 conhecimento tacito € o conhecimento pessoal, concreto, intuitivo,
subjetivo, criado através da aprendizagem do “fazer” que o torna dificil de expressar, de
formalizar, de comunicar ou de transferir (Nonaka, 1994; Agarwall & Islam, 2015).
Segundo Polanyi, o conhecimento tacito surge do simples facto de se saber mais do que se
consegue contar (1966). Este conhecimento esta embebido nas a¢des, nos compromissos e

no envolvimento de um contexto especifico e deriva das experiéncias pessoais (Nonaka,

2 http://cometandnova.org/, tendo sido autorizada a sua utilizacdo para efeitos do presente trabalho.
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2000) e é esse caracter que dificulta a sua transferéncia de um colaborador para outro (Leyer
etal., 2016).

Contrariamente ao conhecimento explicito (know what) que pode ser documentado em
variadas formas (v.g.,. bases de dados, processos, entre outros) e, nesse contexto, “trocado”
facilmente, o conhecimento tacito (know-how) ndo esta documentado e necessita de ser
desenvolvido e alcangado pelos colaboradores, relacionando-se com o seu comportamento
individual, pressupondo a necessidade da interacdo humana para a respetiva “troca” (Leyer
et al., 2016). Na realidade, o conhecimento tacito serve para os colaboradores colocarem
em prética o conhecimento explicito da forma mais eficaz, sendo mais dificil de substituir
do que o explicito e como tal, mais valioso para a empresa, podendo o custo da sua perda

ser enorme (Schmitt et al. 2011).

No entanto, ambos os tipos de conhecimento sdo importantes e interdependentes e esta
interdependéncia estd explicada no modelo de criagdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (Nonaka & Takeuchi, 1995 citado por Argawal & Islam, 2015).

Trata-se de um modelo de referéncia no ambito da Gestdo do Conhecimento, também
conhecido como modelo SECI (Socializacdo, Combinacao, Externalizacdo, Internalizacéo),
que explica a dinamica da criacdo e da conversdo do conhecimento, no qual existe uma
interacdo entre o tacito e o explicito em espiral e num processo continuo, que vai originar

novo conhecimento.

Assim, considerando que o ciclo de gestdo do conhecimento envolve a criacdo, a retencao
e a transferéncia (Agarwall & Islam, 2015), este modelo demonstra como é possivel
transferir conhecimento tacito para explicito, que é utilizado para criar novo conhecimento.
De salientar que existem autores que usam as nogdes de transferéncia e partilha de forma
indistinta e outros, que fazem essa distingdo de forma clara (Paulin & Suneson, 2012). No

presente contexto, a nogdo de transferéncia é a de conversao.
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Figura 3: Modelo SECI. Fonte: Nonaka & Takeuchi (1995), adaptado por
Gray & Dentsen (2005) e referido por Arif et al. (2009)

Cada quadrante da figura 3 representa o processo de conversao de conhecimento entre as formas
tacito e explicito. A ideia central é a de que o conhecimento detido por individuos € partilhado

com outros de forma a dar lugar a novo conhecimento.

Face ao que antecede, numa organizacao, importa estimular a converséo do conhecimento: de
tacito a explicito (externalizacdo/traducdo do conhecimento sob formas que 0s outros possam
entender), explicito a explicito (combinacdo) e idealmente de explicito a tacito (internalizacao),
sendo possivel ainda acontecer de tacito a tacito (socializacdo/permuta de experiéncias
pessoais) (Camara et al., 2007:628).

3. Retencédo do conhecimento

A retencdo do conhecimento é uma subdisciplina da gestdo do conhecimento que pretende
garantir que a organizacdo ndo perde o conhecimento detido pelos colaboradores que saem
(designadamente, pela evolucdo na carreira, por processos de reducdo de efetivos (v.g.,
downsizing) ou por reforma). Esta compreende a captura do conhecimento para a organizagéo

de forma a poder ser utilizado mais tarde (Agarwal & Islam, 2015).

Assim, a gestao e a retencdo do conhecimento ndo se confundem.
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A retencdo do conhecimento tem destinatarios especificos, apresenta solu¢des de curto prazo e
reporta-se a um periodo limitado de tempo, em que o conhecimento tem que passar para a

organizacédo (Levy, 2011).

Noutra vertente, € possivel fazer a referida distin¢do, consoante a fase em que a organizacao se

encontra, designadamente:

1.2 - Se promove a gestdo de conhecimento com caracter regular e intensivo, evitando o
risco da sua perda com a saida dos colaboradores (avoidance), tem implementado um

efetivo processo de gestdo de conhecimento;

2.2 — Se estd numa fase intermédia, em que nem todo o conhecimento é retido, mas sim o

mais relevante para o negécio (engagement), adotou processo de retencdo de conhecimento;

3.2 — Se apenas reage no dia seguinte ao da perda do conhecimento (reaction), ndo tem

qualquer processo implementado, com as inerentes consequéncias (Levy, 2011).

A retencdo do conhecimento é essencial, porquanto este surge como um fator de diferenciacéo
das empresas que conseguem reter 0 mesmo (Schmitt et al., 2011). O conhecimento é retido
em diversos repositorios “humanos e ndo humanos” nos varios niveis da organizacao, sendo
gue o conhecimento retido pelos colaboradores, também definido como capital humano — é a
maior fonte de vantagem competitiva (Grant, 1996 citado por Schmitt et al., 2011). Por esse
motivo, cada vez mais se estuda a forma como as empresas conseguem reter esse conhecimento

e evitar a sua perda com o tempo (Girard, 2009 citado por Schmitt et al., 2011).

Alias, autores como Liebowitz (2011) ou Burmeister & Deller (2016) alertam para o facto das
varias organizagdes estarem, fruto do tempo em que vivemos, a sofrer de um “vazio” de
conhecimento (knowledge bleed) e que, por tal motivo, € imperativo encontrarem mecanismos

de alavancar e reter o conhecimento identificado como critico antes da saida dos colaboradores.
4. Fatores criticos de sucesso

Atendendo a que, como mencionado, a retencdo do conhecimento € uma subdisciplina da gestdo
do conhecimento [que é composta por conhecimento, pessoas, processo e tecnologia (Omotayo,
2015)], os fatores criticos de sucesso (FCS) de um processo de retencdo de conhecimento sdo

transversais a gestdo do conhecimento, designadamente:
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i) A necessidade da retencdo do conhecimento tem de ser delineada na estratégia da empresa
(De Long & Davenport, 2003), carecendo o projeto do patrocinio da gestdo de topo. Com efeito,
a melhor estratégia a utilizar é a da prevencdo, minimizando a perda de conhecimento com a
saida de colaboradores (Liebowitz, 2011; Levy, 2011);

i) O reconhecimento publico dos colaboradores que irdo transferir o conhecimento €
fundamental (Venkitachalam & Bosua, 2014);

iii) Os colaboradores tém de estar despertos e motivados para a importancia da partilha do
conhecimento (Dunham & Christopher, 2011; Agarwall & Islam, 2015), podendo nédo sé ser
desenvolvida tal capacidade como criadas oportunidades de interagdo formais e informais, que
potenciem a confianca e a partilha. [Tratam-se das caracteristicas individuais e de
relacionamento referidas por Burmeister & Deller (2016), ou das praticas sociais invocadas por
Nonaka (2009)]. Acresce que a cultura organizacional deve ter enraizado um ambiente de
partilha de conhecimento e de colaboracgéo elevados (Hayward-Wright, 2009). Caso néo tenha
pode ser criado um ambiente que conduza a retencdo do conhecimento [carateristicas do
contexto (Calo, 2008; Bessick & Naicker, 2014; Myers, 2015; Burmeister & Deller, 2016)];

iv) A existéncia de uma forte, clara, constante e positiva comunicacao interna do projeto,
garantindo que o mesmo é corretamente percecionado por toda a comunidade de trabalho,

incluindo os seus destinatarios (De Long & Fahey, 2000);

v) A lideranca tem de ser orientada para o conhecimento e a confianca na lideranca da

organizagdo € um aspeto essencial (Donate & Pablo; 2014, Myers, 2015);

vi) A capacidade da organizagdo, ao deter ferramentas e recursos (humanos e materiais) para o
efeito (Hayward-Wright, 2009), ao ter processos ja implementados de Gestdo de Conhecimento

e ainda ao garantir a (sempre complementar) tecnologia (Agarwall & Islam, 2015).

No entanto, os FCS auxiliam, tal como o nome indica, 0 sucesso do projeto de reten¢do do
conhecimento mas ndo sdo o suficiente. Para tal € necessario ter um processo estruturado com
fases definidas (Levy, 2011).

5. Retengéo do conhecimento sénior

A retengdo do conhecimento dos colaboradores que se reformam é um grande desafio para as

organizac0es, tendo particularidades relativamente as restantes situa¢fes, uma vez que estes, na
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maioria dos casos, permaneceram ao longo da vida na mesma empresa e muitas vezes na mesma
funcdo, acumulando um elevado nivel de conhecimento. Acresce que perante um projeto de
retencdo do conhecimento pode existir, por parte daqueles, alguma resisténcia a mudanca, pelo
que importa igualmente atender a integracdo dos aspetos emocionais para garantir 0 Seu sucesso
(Levy, 2011).

A retencdo é, assim, nesta abordagem, o resultado de um processo (de curto prazo) bem-
sucedido de transferéncia de conhecimento entre os colaboradores com maior antiguidade (com
experiéncia e know-how, detentores de conhecimento critico, iminentemente tacito) que deixam
a organizagéo (Levy, 2011) e os colaboradores que irdo permanecer na organizacao (Strack et
al., 2008; Burmeister & Deller, 2016:94). No que respeita a natureza do processo de retencéo,
a literatura existente questionou se se mantém o modelo classico de “emissor” [quem sai] e
“recetor” [quem fica ou entra], ou se, contrariamente, a aprendizagem se pode fazer
bilateralmente. Tendo concluido que, em ferramentas como o mentoring ou storytelling ha um
ganho win-win, pelo que a retengdo do conhecimento se assume como um processo reciproco
em que o conhecimento é codesenvolvido (Harvey, 2012), existindo uma transferéncia

intergeracional de conhecimento (Schmidt & Muehlfeld, 2017).

Apesar das particularidades acima referidas no que respeita as caracteristicas individuais (que
determinam a aplicacdo das ferramentas de transferéncia de conhecimento mais adequadas), as
fases de um projeto de retencdo de conhecimento dos colaboradores que se reformam sédo
idénticas as de um projeto respeitante aos restantes motivos de saida da organizacdo. Com
efeito, a framework é geral, aplicavel a todos 0s que saem da empresa, independentemente do
motivo, e ndo apenas aos que se reformam (Levy, 2011).

Desta forma, sdo trés as fases do processo de retengdo de conhecimento que decorrem da
literatura (a decis@o — se e a que nivel, a retengdo do conhecimento é necesséria; 0 planeamento
— qual o conhecimento a reter, como se prioriza; e a implementagdo — como € possivel
reter/estratégia/utilizacdo de ferramentas de RC). No entanto, Levy (2011) vai mais longe e
apresenta a sua propria framework para o efeito, com a identificacdo de uma fase preliminar,

seguida de trés fases, tal como ilustrado, de forma comparativa, na figura seguinte:

10
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Figura 4: Fases de retencdo do conhecimento. Fonte: Adaptado de Levy (2011)

A fase preliminar prende-se assim com o kick-off do projeto, com a sensibilizagdo da
organizacdo para a importancia da retencdo do conhecimento, numa ldgica de top-down,
atraindo departamentos de forma a solicitarem a aplicacio do mesmo a sua area. E assim uma
fase em que sdo identificadas areas no ambito de um projeto piloto, com um nimero reduzido
de futuros reformados, podendo ser posteriormente replicado noutros departamentos, areas ou
pessoas. Esta fase, ndo deve consumir grandes recursos, e contrariamente as fases seguintes, é

aplicada ao nivel da organizacdo e ndo do colaborador que vai sair.

A primeira fase respeita a definicdo de qual o conhecimento que é critico e que se pretende
reter, por contraposi¢do ao conhecimento que ndo € entendido como vital, dentro do universo

de pessoas identificado na fase preliminar.

A segunda fase trata da transferéncia do conhecimento para a organizacdo dos colaboradores
que se vao reformar, referido ao longo do presente projeto como conhecimento sénior. Esta é a
fase core de um projeto de retencdo de conhecimento, sendo aqui definidas as ferramentas® a
aplicar, consoante o conhecimento a partilhar seja explicito (documentado) ou técito (v.g.,

socializagdo, mentoring, chat rooms, wiki).

A terceira fase relaciona-se com a necesséria integracdo na organizacgdo do conhecimento que

foi transferido.

3 Indistintamente referidas como praticas, técnicas, instrumentos, métodos ou mesmo estratégias.

11
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Acresce que, 0 projeto de retencdo de conhecimento deve ser um processo estruturado

(apostando na respetiva eficiéncia) e deve apresentar resultados estruturados. (Levy, 2011).

N&o obstante o acima referido, a literatura trata a questdo do processo de retencdo do

conhecimento sénior sob diferentes perspetivas. Com efeito, para outros autores, a framework

utilizada tem por base as caracteristicas do conhecimento (tacito ou explicito), do individuo

(motivacéo, capacidade para partilhar e receber conhecimento), do relacionamento (frequéncia

das interacdes, confianga mutua, proximidade social e cognitiva) e do contexto (cultura

organizacional e estilo de lideranca). (Burmeister & Deller, 2016). Noutros ainda, o foco

encontra-se nas ferramentas a adotar para a transferéncia de conhecimento (De Long &

Davenport, 2003; Rothwell, 2004), ou nos FCS, acima referidos.

Desta forma, os estudos existentes sdo um ponto de partida Gtil, mas carecem de ser conjugados

para ser desenhada uma solugédo que se adapte a realidade de cada empresa.

Tabela 1: Dimensdes da retencdo de conhecimento

DIMENSOES

Framework para a RC com fase preliminar;
definicdo, transferéncia (ferramentas) e
integragéo

Né&o inclui o assessment’ e os FCS sdo

instrumentais

De Long &
Davenport,
2003
De Long, 2004

Rothwell
, 2004

Levy,

2011

Liebowitz,
2011

Agarwal &
Islam,
2015

Burmeister
& Deller,
2016

Framework para RC com as caracteristicas
do conhecimento, do individuo, do

relacionamento e do contexto

Identificacdo do conhecimento em risco e
ferramentas de transferéncia do

conhecimento

Assessment ao risco de perda de
conhecimento; mapeamento do
conhecimento critico de toda a organizacao;
determinar a abordagem para a captura do
conhecimento critico; implementar e avaliar
as acgbes para a gestdo do risco

(ferramentas)

4 Nao é necessario um assessment ao risco de perda de conhecimento nédo s6 porque a maioria das empresas tem
presente 0s casos de potencial perda de conhecimento, mas também porque pode atrasar 0 processo e consumir

todo o orcamento.
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De Long & . . Agarwal & | Burmeister
- Levy, Liebowitz,
DIMENSOES Davenport, | Rothwell Islam, & Deller,
2003 , 2004 2011 2011
De Long, 2004 2015 2016
A retencdo do conhecimento tem de ser um
processo dentro da gestao do conhecimento, N
com a aplicacdo do modelo de Nonaka
&Takeuchi, 1995
FCS V \ \ J J

6. Ferramentas de retencdo do conhecimento

As ferramentas da retengdo do conhecimento®, anteriormente referidas, merecem, pela sua
importancia no processo de retencdo do conhecimento, particular destaque. Existem assim
varios métodos que contribuem para a captura, partilha e reaplicacdo do conhecimento e, destes,
importa identificar aqueles que sdo 0s mais adequados a resolucéo dos problemas relacionados
com a sua retencdo (De Long & Davenport, 2003).

Os métodos de retencdo a utilizar variam consoante as caracteristicas das empresas em que se
aplicam e com o tipo de conhecimento critico que estd em causa, sendo essencial a respetiva

customizacéo da solugéo (De Long & Davenport, 2003).

Desta forma e para esse efeito, cada empresa podera aplicar o critério de escolha do método

mais adequado, assente nos seguintes fatores:
- Impacto do conhecimento em questdo (se se torna ou ndo rapidamente obsoleto);
- Tempo previsto até 0 mesmo se perder (qual o timing de saida dos colaboradores);
- Tipo de conhecimento em causa (se tacito ou se explicito).

A respeito deste Gltimo, e como ja referido a proposito do modelo SECI (Nonaka, & Takeuchi,
1995), sempre que possivel, o conhecimento tacito deve ser transferido mediante préaticas que
envolvam interagdes pessoais, como o0 mentoring/coaching (Kuyken, 2012; Naweed &
Ambrosetti, 2015), as comunidades de préatica (De Long, 2008) ou o storytelling (COTEC,
2013; Omotayo, 2015). Ainda que para Firestone (2005) as comunidades de préatica (de Wenger,
1998), ultrapassadas pelas storytelling (de Denning, 2001) e posteriormente pelas redes sociais

(Cross and Parker, 2004) nao sejam automaticamente mecanismos/técnicas formais de Gestéo

% Indistintamente referidas como préticas, técnicas, instrumentos, métodos ou mesmo estratégias.
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de Conhecimento (GC). Tal classificacdo, segundo o autor, depende da forma como essa

intervencéo especifica se relaciona com o processo de GC.

Inversamente, a transferéncia do conhecimento explicito ndo exige essa interacdo pessoal,
podendo, entre outros métodos ser efetuada por meios informaticos [de suporte a

documentacao] ou mesmo através de formacéo (Blankenship & Bureck, 2008).

Neste contexto, e de forma ndo exaustiva, sdo elencadas seguidamente ferramentas, com as

respetivas forcas e limitagdes:

Tabela 2: Ferramentas de retencdo de conhecimento. Fonte: Adaptado de De Long & Davenport (2003)

FERRAMENTAS Pontos fortes Pontos fracos

= custo

= exige um processo cuidado de integragdo do
Entrevistas/gravagdo video Implementacéo imediata conhecimento na empresa
= deve ser completado com outra forma de

retencdo

. Reconhecimento (plblico) dos mentores e = dificil de manter durante um periodo longo
Mentoring

do seu conhecimento = falta de tempo dos mentores
_ _ = Inclui lessons learned e factos que
Storytelling/Narrativas N . N = ndo adequado quando se trata de executar uma
L _ . exijam uma interpretacéo
(publicacéo online ou sessdes . o tarefa técnica que néo exija interpretagdo
o = Permite a socializagéo de colaboradores
presenciais, geralmente gravadas)
recentes
o » . " reguer um compromisso a longo prazo
_ ) = identificar &reas criticas que necessitam .
Comunidades de pratica . = nas CoP externas (que incluem experts de
_ de promover network para partilha e o ]
(CoP)/redes de conhecimento outras empresas) podem existir barreiras dos

captura de conhecimento . . } )
sistemas de informacdo, de linguagem

. _ = ¢ apenas uma parte de um processo de = importante para conhecer quem devem
Formacéao (em sala, e-learning, . . . .
: . . retengdo de conhecimento, para contactar para saber mais a respeito de um
on-job, coaching, job-shadowing,
)

determinadas funcdes e tipos de topico especifico

conhecimentos

Para alem das ferramentas anteriormente referidas, existem outras (algumas genéricas e outras
especificas para os colaboradores que saem da organizacao, variando a sua aplicagdo consoante
0 tipo de conhecimento, como anteriormente referido), designadamente: a documentacao de
processos (como resultado do sistema de gestdo de qualidade/certificacdo das empresas);
entrevistas ou questionarios de incidentes criticos; job aids (desde a sinalética as instrucdes e
normas de trabalho); Storyboards [Rothwell, 2004]; promocéo de boas préaticas, rotatividade de
fungOes; joint decision making; equipas de projeto, incluindo transversais; redes sociais

(network ties), ferramentas sociais como blogues, wiki; intranet/portais corporativos e outras

14
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ferramentas informaticas de gestdo de informacédo e conhecimento; ideias de baixo custo como
repensar o espaco fisico e criacdo de espagos formais e informais de partilha de conhecimento,
entre outras [Agarwall & Islam, 2015; COTEC, 2013].

Relacionado com as ferramentas de retencdo do conhecimento, sublinha-se ainda a importancia
dos planos de sucessdo, em particular no que respeita a sucessdao do conhecimento.
Efetivamente, existe uma evolucdo de um plano de sucesséo enquanto ferramenta de gestéo de
capital humano, em que o nivel de formalidade é influenciado pela cultura e pela tradi¢do da
empresa (Nissan & Eder, 2017) para um plano de sucessdo técnico, com a preocupacdo em
capturar o conhecimento técito, em que o foco é a transferéncia de conhecimento (com a
aplicacdo de uma ou mais ferramentas) em detrimento da preparacdo dos colaboradores para a
promocdo (Rothwell, 2010).

Assim, no ambito da transferéncia do conhecimento que é possuido pelos colaboradores
séniores, € essencial recorrer a ferramenta adequada e estimular a conversdo do conhecimento

(Nonaka, 1994), tendo presente o seguinte (Levy, 2011):

Partilhar o conhecimento documentado: reunir e organizar a documentacdo dos

colaboradores que vao sair e arquiva-la num dominio partilhado;

- Documentar conhecimento ndo documentado, ndo escrito, dependendo, a(s)
ferramenta(s) utilizado(s), do tipo de conhecimento, da sua complexidade e do seu

formato;
- Partilhar o conhecimento tacito e promover a conversao do mesmo;

- Planear o armazenamento da documentacdo, num portal, num sistema de gestdo
documental ou noutra infraestrutura de gestdo de informacdo e de conhecimento

utilizada na organizacéo.
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7. Quadro conceptual

Existe uma certa divergéncia nos autores sobre se 0 processo de retencdo tenciona implementar
mecanismos para que num periodo limitado de tempo o conhecimento de determinados experts
passe para a organizacao (Levy, 2011) ou se exige um compromisso de longo prazo (De Long
& Davenport, 2003). No contexto do presente projeto e olhando para a realidade de constante
mudanca e de recursos financeiros escassos do Metro, a Otica seguida é a de que o processo de
retencdo é dirigido a destinatarios especificos e num periodo limitado de tempo. Alias uma das
causas de fracasso do processo (global) de gestdo de conhecimento € ndo ter um projeto limitado

no tempo de retencdo de conhecimento (Frost, 2014).

Como referido, as fases de um processo de retencdo de conhecimento variam consoante 0s
autores. A framework de Levy (2011), conjuntamente com os pontos de partida identificados
por Burmeister & Deller (2016), com as ferramentas de partilha de conhecimento de De Long
& Davenport (2003) e ainda com o estudo de Agarwal & Islam (2015), sdo, com as devidas
adaptacOes, a base tedrica para o projeto, tendo presente os construtos de Nonaka (1994).

Assim, identificam-se as seguintes fases:

1.2 fase - Definicdo da estratégia (Top-down) (Liebowitz, 2011) ou fase preliminar de
apresentacdo do projeto de retencdo do conhecimento sénior. Trata-se do langamento do projeto
(com a natureza de projeto piloto), garantindo o patrocinio da gestdo de topo da empresa e
desafiando areas core para acolherem o mesmo. Na sequéncia do que uma determinada area
pode solicitar a sua implementacéo, tendo consciéncia de que é necessario o envolvimento dos

respetivos colaboradores. (Levy, 2011).

Ainda que o assessment do risco de perda de conhecimento e competéncias criticas seja
indicado por varios autores como a 2.2 fase (Liebowitz, 2011; DeLong & Davenport, 2003;
Agarwal & Islam, 2015), a previsdo desta fase ndo é consensual, pois pode ndo ser adequada
aos timings existentes, nem & escassez do or¢camento, contexto em que vivem as empresas
publicas nas quais se insere 0 Metro. Existindo, inclusivamente, casos em que 0s projetos de
retencdo de conhecimento acabam por ndo se iniciar pois o tempo e 0 or¢camento Séo
consumidos no assessment ao conhecimento (Levy, 2011; Frost, 2014). Assim, e por tais

motivos, esta fase ndo € considerada no quadro conceptual desenhado.

2.2 fase - Decisdo ou definicdo do ambito do projeto (Levy, 2011), determinando a abordagem

para a captura do conhecimento vital (Liebowitz, 2011), designadamente decidindo qual o
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conhecimento critico que se pretende reter, priorizando-o. Para que o projeto se torne exequivel
esta fase ndo pode ser dispensada. Enquanto Levy (2011) indica a técnica da “arvore do
conhecimento” para que se possa definir qual o conhecimento que deve ser retido, Burmeister
& Deller (2016) referem, pragmaticamente, que importa identificar os colaboradores que vao
sair (designadamente por reforma) e o seu conhecimento critico, apontando assim para as
caracteristicas do conhecimento dos colaboradores, bem como para o seu perfil (caracteristicas
individuais). A respeito deste Gltimo aspeto, avanca com a necessidade de desenvolver em tais
colaboradores a habilidade e a motivacdo para partilhar e receber conhecimento, eventualmente

com programas de formacdo, FCS, como ja referido.

3.2 fase - Transferéncia do conhecimento dos colaboradores que véo sair (Levy, 2011),
implementando e avaliando as acdes para afastar ou mitigar o risco de perda de conhecimento
critico (Liebowitz, 2011). E a fase mais importante do processo (Levy, 2011) e consiste nas

seguintes etapas:

i. Descrever a fase em que 0 processo de retencdo de conhecimento se encontra na

organizacdo em geral e na area em particular;

ii.  Transferir o conhecimento utilizando a ferramenta mais adequada a sua partilha. Sobre
esta Ultima etapa, de sublinhar que a esséncia de qualquer estratégia de retencdo do
conhecimento estd nas ferramentas® de partilna de conhecimento referidas

anteriormente.

Como fase final (4.2) do processo de retencdo do conhecimento surge a fase da integracdo do
conhecimento transferido e a sua absor¢do nos processos da empresa pois a retengdo do
conhecimento ndo tem valor, caso este ndo seja utilizado pela organizacdo apés a saida dos
colaboradores. Entre outras formas, o conhecimento devera ser integrado no sistema de gestédo
de conhecimento e informacdo da empresa, tornando-o acessivel a colaboradores que
diariamente utilizem essa ferramenta (no caso no Metro, 0 DMS e a intranet/portal serdo os
repositorios mais adequados), mediante sessdes de formagédo ou a sua integracdo em rotinas e

em processos (Daghfous et al., 2014).

® Igualmente referidas como praticas, técnicas, instrumentos, métodos ou mesmo estratégias.
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Por altimo, no quadro conceptual importa ainda sublinhar a necessidade de escolher pessoas
com o perfil adequado para acompanhar o projeto de RC (Ashworth, 2006) e de balizar a fase

de transferéncia, quer em termos de tempo, quer em termos de orcamento.
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I11. Método
1. Estudo de Caso

A abordagem do presente trabalho é indutiva, pois parte dos factos reais para o problema de
auséncia de um processo formal de retencdo de conhecimento no Metro, relativamente aos

colaboradores que saem por limite de idade.

Atendendo a questdo de pesquisa do tipo “como”, ao facto de ndo existir controlo sobre os
eventos comportamentais (nem da gestdo de topo, nem dos colaboradores séniores) e se
focalizar em acontecimentos contemporaneos, o estudo de caso é o método mais apropriado
para a presente investigagdo. (Yin, 2001:32). Com efeito, para Yin “um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo, dentro do seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”, sendo uma “estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando nédo se podem manipular comportamentos relevantes” (Yin,
2001:27).

Resumidamente, é possivel retratar este método, que permite explicar como pode o
conhecimento sénior ser retido e por que serve este propdésito (Levy, 2011), de acordo com a

seguinte tabela:

Tabela 3: SituacOes relevantes para a estratégia de pesquisa de estudo de caso. Fonte: adaptado de Yin (2001)

EXIGE CONTROLO FOCALIZA EM
SOBRE EVENTOS ACONTECIMENTOS
COMPORTAMENTAIS? CONTEMPORANEOS?

ESTRATEGIA DE FORMA DA QUESTAO

PESQUISA DE PESQUISA

COMO?
ESTUDO DE CASO NAO SIM
POR QUE?

Acresce que a estratégia de estudo de caso ndo se confunde com a natureza qualitativa ou
quantitativa da pesquisa (Yin, 2001:33), podendo coexistir, neste método, técnicas mistas de
recolha dados. Por outro lado, o presente estudo é relativo a um caso Unico e ndo a multiplos
casos (Yin, 2001:61), uma vez que se analisa 0 Metro e dentro a &rea da Manutengdo (DMT),
na qual se pretende desenvolver um projeto-piloto de retengdo de conhecimento sénior.
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2. Amostra

O Metro é uma empresa do setor publico empresarial que tem por objeto “a exploracao, em
exclusividade e regime de servi¢co publico, do transporte coletivo de passageiros fundado no
aproveitamento do subsolo da cidade de Lisboa e dos concelhos limitrofes da Grande Lisboa ”.

No capitulo seguinte € caracterizado em pormenor, incluindo a DMT.

A escolha desta direcdo para o presente trabalho deve-se ao facto de ser uma das &reas mais
importantes para a prossecucdo das atribuicbes do Metro, enquanto garante do transporte
publico de passageiros, uma vez que assegura quer a manutencao da via-férrea, quer do material
circulante. Neste contexto, é determinante importancia do conhecimento sénior existente

naquela area e, em particular, na DMT/IV, mas também abrangendo a DMT/P.

Assim, a amostra, no seu todo, € composta por 40 sujeitos (anexo 5), com a seguinte

distribuicdo, consoante a técnica de recolha de dados utilizada e descrita no ponto seguinte:
Para o Focus Group:

- O Diretor da DMT, o Chefe do Departamento de Infraestruturas, o Chefe do Departamento
de Planeamento, Logistica e Materiais, a Diretora de Capital Humano, o Chefe do
Departamento de Conhecimento e Talento, uma Especialista e ainda um Representante da

Comissao de Trabalhadores.
Para a entrevista semiestruturada:

- 2 Oficiais de Via, 3 Inspetores de Via, 1 Mestre, o Chefe do Departamento de Planeamento,

Logistica e Materiais e 0 Chefe de Nucleo de Via Férrea e Equipamento Ferroviario.
Para o0 questionario:

- 17 Oficiais de Via, 3 Inspetores de Via e 5 técnicos auxiliares. De referir esta se trata de uma
amostra de conveniéncia, ndo probabilistica, “ndo existindo uma garantia estatistica de que a
amostra recolhida a partir da populagéo seja representativa” (Mendes et al., 2014), porquanto

foi selecionada face a disponibilidade existente para recolha de dados.
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3. Técnicas de recolha de dados

Os dados foram recolhidos ndo s6 de fontes secundarias acompanhadas da reviséo de literatura
(mediante a andlise de relatdrios e contas, balancos sociais, indicadores da Empresa, Manual
Organizacional, Acordos de Empresa e de outros documentos, retirados da internet, da intranet
e fornecidos pelo Metro), mas principalmente de fontes primarias, quer qualitativas, como
entrevistas semidirectivas (focus group e entrevistas individuais semiestruturadas), quer
quantitativas (questionarios). Esta combinacéo de técnicas de recolha de dados, quantitativa e

qualitativa, funcionou numa légica de complementaridade (Saunders et al., 2009).

Com efeito, partiu-se de uma analise documental, que incluiu a caraterizagdo do efetivo, para
as entrevistas qualitativas, primeiro de grupo, exploratdrias (focus group) e posteriormente
individuais semiestruturadas (para o tema pretendido e com o publico-alvo em causa — 0s
elementos detentores de conhecimento sénior, numa faixa etaria dos 60-66 anos, permitindo
retirar dados para o questionario) — até ao referido questionario. Este foi realizado a parte dos
restantes elementos da &rea da via-férrea de forma a atestar a sua relevancia, a quem se

destinara, um dia mais tarde, este projeto.

Assim, no que respeita as fontes primarias de informacao, foram utilizadas as seguintes técnicas

na recolha de dados:

1) Focus Group, de acordo com o guido preparado para o efeito, que inclui igualmente a
minuta de declaracdo de consentimento informado, aprovada pela EPD do Metro (anexo
6).

2) Entrevistas individuais semiestruturadas, realizadas aos destinatarios do projeto,
situados na faixa etaria entre os 60 e 0s 66 anos, detentores de conhecimento senior, de
acordo com o guido preparado para o efeito, que inclui igualmente a minuta de

declaracédo de consentimento informado, aprovada pela EPD do Metro (anexo 8).

3) Questionario a 25 participantes, de acordo com o modelo preparado para o efeito, que
inclui igualmente a minuta de declaracdo de consentimento informado, aprovada pela
EPD do Metro (anexo 10). Face a especificidade do projeto e dos participantes no
questionario, este foi construido a medida, tendo sido feito com uma linguagem
acessivel e realizado um pré-teste. Assim, ndo existem analises psicométricas pois esse

ndo era 0 objetivo pretendido, devendo este instrumento, no futuro, ser validado de
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forma a permiti-lo. Acresce que foi colocada no questionario uma pergunta aberta
perante a relevancia das opinides dos participantes na construcao da solugdo. Por outro
lado, o questionario foi respondido por todos aqueles a quem foi solicitado (100% de
taxa de resposta), tendo sido apresentado em suporte de papel [atendendo ao horario
noturno das categorias inquiridas]. Para efeito de preenchimento do mesmo foram
distribuidas aos participantes canetas com a identificacdo do projeto, conforme figura

seguinte:

Metropolitano de Lisboa

Figura 5: Canetas para preenchimento do questionario

Os modelos utilizados nas trés técnicas de recolha de dados foram trabalhados e testados
para poderem ficar como instrumentos passiveis de serem replicados, com as adaptacfes
necessarias, no ambito do projeto de retencdo de conhecimento sénior noutras areas do
Metro.

Acresce ainda que estes instrumentos de recolha de dados foram preparados de acordo com
uma visao positiva e construtiva, inspirada no modelo appreciative inquiry (Cooperrider &
Srivastva, 1987). Com efeito, as questdes foram colocadas na 6tica do que é importante, do
que se devia fazer para reter o conhecimento, centrada no que a Empresa ja tem de bom e
no que poderia fazer para melhorar. Comummente designado por modelo 4-D, Discover
(“best of what is” - 0 que existe de bom), Dream (“ideals of what might be” - o que deveria
existir, a visdo), Design (“consent of what should be” - que iniciativas/escolhas consensuais
s80 necessarias para atingir o objetivo) e Destiny (“experiencing of “what can be” - como
entregamos na organizacao essa solucdo), trata-se de um modelo ciclico de aprendizagem e
claramente adequado a investigacdo em causa (Cooperrider & Srivastva, 1987, Cooperrider
& Whitney, 2005; Grieten et al., 2018).
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DISCOVERY

O que existe
de bom?

DESTINY

O que serd?

DREAM

O que poderia

Como o ser?

fazemos?

DESIGN

O que deveria
ser?

Construgdo
conjunta

Figura 6: Modelo 4-D. Fonte: Adaptado de Cooperrider (2005)

4. Técnicas de tratamento de dados

As técnicas de tratamento de dados dependem, naturalmente, dos métodos de recolha de
dados que tenham sido utilizados na investigacdo. Ora, considerando o método multiplo de
recolna de dados utilizado, com natureza qualitativa (focus group e entrevista
semiestruturada) e quantitativa (questionarios) — baseado, respetivamente, no significado
revelado através das palavras e dos nimeros (Saunders et al., 2009) — os dados foram

tratados através de andlise de conteldo e de estatistica descritiva.

Assim, as entrevistas (coletivas e individuais), apds a respetiva transcricdo, foram objeto de
uma andlise de conteudo. Esta consiste num “conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do
conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢Ges de producdo/rececdo (variaveis inferidas) destas
mensagens” (Bardin, 1993:42). Ou seja, com recurso a uma matriz foi feita a categorizacéao
para poder inferir e interpretar o contetido das mensagens de cada contexto.

Por outro lado, os dados recolhidos pelo questionario foram tratados através de estatistica
descritiva, que tem por objetivo fornecer um conjunto de medidas e de representacfes

gréaficas que permitam fazer a sintese dos dados que estamos a analisar (Dias Curto, 2015).
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Exceptua-se a Gltima questdo incluida no questionario, que, por ser aberta, foi tratada com
recurso a referida andlise de conteddo, com grelha construida posteriormente a sua

realizacao.
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Diagndstico

1. Caracterizacdo da organizacao

O Metro, empresa constituida em 1948, é atualmente uma Entidade Publica Empresarial,
rege-se por estatutos proprios’ e pela Lei aplicavel as empresas publicas.® O vinculo
juridico com os seus trabalhadores € de direito privado e, para além do contrato e do Codigo
do Trabalho, existem dois AE, um para a generalidade dos trabalhadores (AEI) e outro
para os técnicos superiores (AEII). Em anexo a estes acordos encontra-se o regulamento

de carreiras com a descricdo das respetivas categorias.

A empresa tem como missdo prestar um servigo de transporte publico de passageiros, em
modo metro, orientado para o cliente, com uma rede com 56 estages, 4 linhas, 44,5km no

total e com cerca de 500.000 clientes por dia®.

Ao longo dos ultimos anos tem sofrido profundas mudangas organizacionais,

designadamente:

i) Frequentes reestruturacdes internas, dependentes dos 6rgdos de gestdo da empresa; ii)
Auséncia de estabilidade na gestdo — mudanca de gestores associada ao ciclo politico; iii)
Enquanto empresa inserida no sector publico empresarial € no perimetro de contas publicas
foram impostas fortes restricdes or¢camentais (que determinaram a reducéo de efetivos e a
auséncia de renovacdo do quadro de pessoal) e foi reduzida a autonomia de gestéo; iv) As
politicas de reducdo de efetivos - rescisdo de contrato por acordo e reforma - levaram a
saida de elementos chave da organizacdo sem transmissdo do conhecimento; v) A gestao
conjunta com as empresas Carris e Transtejo/Soflusa conduziram a uma fusdo de areas
corporativas, com uma nova reducéo de efetivos; vi) Em paralelo, o Metro preparou-se para
a subconcesséo (entrega a privados da gestdo da atividade de exploracdo da empresa), tendo
tal decisdo sido posteriormente revogada, determinando a sua manutencgéo na esfera publica,

e vii) A partir de 1.01.2017 a empresa passou a ter uma gestdo autonomizada das restantes

7 Os Estatutos foram aprovados pelo Decreto-Lei n.° 148-A/2009, de 26 de Junho, na sua atual redacao.
8 Designadamente, o Decreto-Lei n.° 133/2013, de 3 de Outubro, na sua atual redac&o.
® Em https://www.metrolisboa.pt/institucional/ acedido em 21.08.2018.
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(Carris, Transtejo/Soflusa) 1°, situacdo que se mantém a data da elaborac&o da presente tese,
em 2018.

Neste contexto e como igualmente referido, o numero de efetivos sofreu uma reducéo
significativa, tendéncia que apenas recentemente se inverteu, conforme ilustrado na figura

seguinte:

EFETIVO GLOBAL

1700
1650
1600
1550
1500
1450
1400

1350
1300 1381 1363

1250
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 (1T)

Figura 7: Evolucédo do efetivo global do Metro. Fonte: Relatdrios e Contas (2010 a 2017) e Direcédo de

Capital Humano

O Metro tem atualmente um quadro de efetivos global de 1413 colaboradores divididos
pelas areas constantes do organograma da empresa (anexo 1), com uma média de idade de
46,89 anos e com uma média de antiguidade de 20,54 anos, tal como se encontra na

caraterizagédo do efetivo (anexo 2).

Né&o obstante tal caracterizacao, o presente projeto de retencdo de conhecimento senior ndo
consiste num mapeamento do conhecimento critico de toda a organizacdo, nem num plano
de sucessdo global para todos os colaboradores da empresa detentores de competéncias
criticas que se encontram na faixa etaria entre os 60 e 0s 66 anos*!, pois existiria um risco

elevado de ndo ser concretizavel.

10 Determinado pela Lei n.° 22/2016, de 4 de agosto.

11 A idade legal de reforma em Portugal é de 66 anos e 4 meses em 2018 (Portaria n.° 99/2017, de 7 de Margo) e
de 66 anos e 5 meses em 2019 (Portaria n.° 28/2018, de 18 de Janeiro).
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Assim, e como ja referido, pretende-se implementar um projeto piloto de retencdo do
conhecimento numa area piloto, a DMT, que, em caso de sucesso, poderd depois ser
replicado na empresa, designadamente a outras areas core, como a DOP, a DEM ou a DCL.

Neste contexto, importa proceder a caraterizacdo do efetivo da DMT.

Olhando para a piramide etaria da DMT, composta por 338 colaboradores divididos pelas
areas constantes do respetivo organograma (anexo 3), a média de idade é de 48,20 anos e a
média de antiguidade ¢é de 22,04 anos. Nesta direcéo, os referidos indicadores das areas da

via férrea e da logistica, sdo apresentados no quadro seguinte:

Tabela 4: Pirdmide etaria da DMT/IV e da DMT/P. Fonte: DCH/ML reportado a Abril 2018

DMT/IV DMT/P

N.° DE COLABORADORES | 50 23
IDADE MEDIA 50,56 51,52
ANTIGUIDADE MEDIA 25,46 26,22

Nestas areas foram identificados elementos com conhecimento critico relevante situados na
faixa etaria dos 60-66 anos, assumindo-se como o publico-alvo do presente projeto e
entrevistados no ambito do mesmo. Assim, para além das chefias de nucleo da Via Férrea
e Equipamento Ferroviario e do Departamento de Planeamento, Logistica e Materiais,
foram escolhidos oficiais de via, técnicos auxiliares, mestre e inspetores de via, cuja
descricdo funcional da categoria se encontra no Regulamento de Carreiras (anexo 4). Estas
categorias pressupem uma especializacdo de funcbes, designadamente na tarefa da

manutencdo da via férrea e dos seus equipamentos.
Resultados
2.1. Resultados do Focus Group

Os principais resultados apurados relevam que a importancia do conhecimento sénior e da
sua retencdo é consensual, sendo mesmo considerado como a matriz cultural da empresa

(anexo 7).

Quando questionados sobre se esta retengdo existe na estratégia da empresa 3 participantes
afirmam que sim, ainda que de forma técita, atendendo ndo sé ao facto de existirem ac¢Ges

de acompanhamento do posto de trabalho, bem como preparagéo de segundas linhas (para
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a sucessao), mas também por ter sido definido pelo CA, a valoriza¢éo do conhecimento e o
resgate da memdria enquanto principio de sustentabilidade empresarial. Os restantes 4
participantes entendem que ndo existe qualquer estratégia de retencdo de conhecimento
sénior, sublinhando que a renovacao dos quadros da empresa ndao depende desta, porquanto
ndo tem autonomia para contratar, pelo que projetos de retencdo de conhecimento ficam
prejudicados por questdes exdgenas ao Metro. Esta questdo relacionada com as limitagoes
relativas ao recrutamento, tida como essencial pelos participantes para a transmissdo do

conhecimento, volta a ser referida no final da entrevista.

Por outro lado, todos afirmam que a DMT e dentro desta a area da via-férrea e equipamento
ferroviario tem uma elevada necessidade de retencdo de conhecimento sénior. Com efeito,
segundo 0s mesmos, trata-se de uma area essencial para o funcionamento da empresa, com
uma grande criticidade de conhecimento, por ser muito especifico (saber fazer as tarefas de
manutencdo da via e dos equipamentos), ndo externalizavel e resultante da experiéncia
acumulada. A este facto, 4 participantes sublinham a piramide etaria elevada em categorias

core agravada por saidas recentes, designadamente por reforma.

Segundo 6 participantes o tipo de conhecimento dos colaboradores séniores dessa area é
tacito mas também explicito uma vez que existe conhecimento documentado ou
documentével (v.g., traduzido em IT ou nos parametros de manutencdo dos km da via). Nao
obstante, os participantes entendem que a natureza tacita € mais acentuada, porquanto, por
exemplo, a intervencao na regularizacao do carril é fruto da experiéncia. S6 1 participante

entende que este conhecimento sénior é apenas tacito, de “olho treinado”.

Relativamente a identificacdo de outra situacdo de conhecimento sénior que importe reter
na DMT, apenas 1 dos participantes identificou a area de Planeamento, Logistica e
Materiais, sendo consensual a necessidade de verificacdo da caraterizagdo do efetivo,
olhando para as areas mais envelhecidas e para as categorias mais criticas. Nao obstante, 4
dos participantes entendem que o chefe do departamento da referida area de logistica tem

conhecimento, quer tacito, quer explicito, relevante.

Por seu turno, no que respeita as ferramentas de retencdo de conhecimento existentes, o
repositorio documental, designadamente de IT, é mencionado por 4 participantes. Sao
referidos ainda, por um dos participantes, os planos de formacdo definidos na empresa.

Questionados sobre o que poderia existir para reter o conhecimento sénior, foram
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mencionados, por um dos participantes, a necessidade de ter planos de sucessdo por
colaboradores bem como a generalizacdo de IT e respetivos suportes documentais para
todas as areas. As entrevistas, individuais e coletivas, designadamente de incidentes criticos,
sdo mencionadas por 4 dos participantes. Um dos participantes refere 0 mentoring como a
ferramenta mais adequada para a retencdo do conhecimento sénior do Chefe do
Departamento, sendo a sua aplicacdo igualmente mencionada, por outro dos participantes,
para fungdes de gestdo, designadamente do Chefe de Nucleo da Via, referindo ainda que tal
processo de retencéo e transferéncia do conhecimento deve ser limitado no tempo, evitando
a antecedéncia em demasia. Assim, sdo indicadas, para as referidas funcdes de gestéo, a
necessidade de ter um plano de sucesséo e a possibilidade de recurso ao mentoring. Um dos
participantes invoca ainda a importancia de ser realizado trabalho de campo para recolha de
experiéncia e de ser potenciado o convivio informal para o mesmo efeito. Por ultimo, e no
que respeita a via-férrea, é sugerido que seja documentado o conhecimento, mediante a
elaboracéo de um repositorio documental — glossario de via simplificado — em formato de
papel (brochura), que facilmente se distribui aos destinatarios, que seja partilhada a
informacao escrita, que sejam promovidas entrevistas em video no terreno e que se registe

visualmente o produto final do trabalho realizado.

A Ultima questdo do Focus Group prende-se com os fatores criticos de sucesso para a
retencdo do conhecimento sénior, ou seja, 0 que mais se poderia fazer para reter o referido
conhecimento. A este respeito todos os participantes mencionam a necessidade de ser
definida uma metodologia, um plano de retencdo de conhecimento, 4 dos quais indicam que
devera estar na estratégia da empresa e 2 que devera ter o patrocinio da gestéo de topo, bem
como que devera existir o reconhecimento publico de quem possui conhecimento sénior. A
promocdo de um ambiente de partilha com o envolvimento de todos os colaboradores
também é invocado por 1 dos participantes, 0 mesmo que indica a necessidade de ser bem

comunicado o projeto, de forma a ndo existir uma leitura distorcida do mesmo.
2.2. Resultados das Entrevistas Semiestruturadas

Os principais resultados apurados junto dos entrevistados, destinatarios do presente projeto,
relevam que o conhecimento sénior é maioritariamente tacito, fruto da experiéncia, ainda
que existam casos que 0 assumem como tendo as duas vertentes (incluindo o explicito). As
carateristicas do conhecimento enquanto técnico e especifico sdo consensuais, sendo

considerado como qualificado nas chefias de departamento e de nucleo (anexo 9).
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Quando questionados sobre a importancia do (seu conhecimento) sénior, todos os
participantes demonstraram grande orgulho no desempenho das func¢des e maioritariamente
entenderam que as mesmas sdo essenciais assegurar o funcionamento do ML, garantindo a
seguranca da operacao, no caso do universo pertencente a DMT/IV. Identificaram ainda, a
este respeito e consoante a funcdo, o saber fazer as tarefas de manutencgéo e a respetiva
gestdo, bem como a gestdo da logistica e planeamento dos materiais.

Quanto ao reconhecimento do trabalho desenvolvido e consequentemente do seu
conhecimento, a maioria entende que este existe, associado a um sentimento de respeito,
tendo apenas 1 dos participantes afirmado o contrario. Os participantes pertencentes a
DMT/IV aproveitaram para sublinhar a importancia da sua area e a necessidade desta ser
mais valorizada no ambito da Empresa. Referem, a este respeito, que se encontrava em
preparacdo uma reportagem pelo Diario de Noticias que descrevia o trabalho diario da

areal?.

A partilha do conhecimento sénior é relevante para todos os participantes, tendo a maioria
consciéncia da importancia da mesma e sublinhando que sempre partilharam. Quanto as
ferramentas de partilha que poderiam ser utilizadas, foram identificadas as mais variadas,
desde a necessidade de formacdo no local de trabalho, ao acompanhamento diario
(“escolher 1 ou 2 pessoas que pudesse formar, com tempo e que lhe permitisse o
acompanhamento dos assuntos”), ao job-shadowing, ao mentoring, a codificacdo
(incluindo desenhos e imagens fotograficas dos equipamentos e pecas, com atualizacdo do
glossério dos termos ferroviarios e elaboracdo de pequenas brochuras com a informacao
mais relevante). De salientar ainda que se sublinha quer a necessidade do refor¢o de efetivo,
para que alguns dos referidos instrumentos sejam concretizaveis, quer a promogéo pela

empresa de mecanismos para manter o relacionamento com os colaboradores reformados.

Por dltimo, quanto a preocupagdo do Metro em reter o conhecimento sénior, 6 dos
participantes entendem ser muito importante, assumindo-se como vantagem competitiva.
Apenas um dos participante entende que a empresa nao precisa de se preocupar com tal
facto no que respeita a DMT — IV, uma vez que os oficiais de via sucedem aos inspetores

de via em termos de carreira, pelo que véo adquirindo, de forma natural, o conhecimento.

12 Vide, DN, dia 12.08.2018, in https://www.dn.pt/edicao-do-dia/12-ago-2018/interior/a-noite-uma-orquestra-de-
toupeiras-cuida-do-metro-9590504.html acedido em 21.08.2018.
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Nestas questdes, para além da consciéncia do conhecimento sénior para a organizagao, mais
uma vez se reitera a necessidade de reforco de efetivo.

2.3. Resultados do questionario

O questionario, tendo presente a amostra (3 inspetores de via, 17 oficiais de via e 5 técnicos

auxiliares, num total de 25 inquiridos), permite a seguinte analise (anexo 11):

Fungio

W%

N -
[i}

Inspetor de Via Oficial de Via Técnico Auxiliar

Figura 8: Grafico da distribuicdo da amostra pela funcdo. Fonte: Questionario
realizado a DMT/IV

Ao nivel das frequéncias das variaveis, a faixa etaria com maior representatividade é a dos

45 aos 49 anos (56%), e na escolaridade o ensino secundario apresenta 80%, conforme
graficos seguintes:

Faixa etdria Escolaridade

20%

30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 5559 60-64 +64 Ensino Primdrio Ensino Secunddrio Ensino Superior

Figuras 9 e 10: Graficos da distribuicdo da amostra pela faixa etaria e pela escolaridade. Fonte: Questionario
realizado a DMT/IV

A primeira parte do questionario pretende medir o valor ou a importancia que o inquirido
atribui a sua area (questdo 1), ao conhecimento existente nesta (questdo 2) e ainda ao

conhecimento sénior presente na mesma (questdo 3), para a atividade do Metro, com
representacdo nos graficos seguintes:
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1) Importincia que atribui  sua Area para a atividade do Metro | 2) Importincia que atribui ao conhecimento existente na sua Area

Funglio [saber fazer as tarefas de manutengéo] para a atividade do Metro |
15 96% Fungio
20
20
15
15
10 10
20%
. E N 1%
0 — 0 .
Nada importante Pouco mportante Importante M. Importante Nada importante Pouco importante Importante M. Importante
mInspector de Via  wOficial de Via  ® Técnico Auxiliar W Inspetor de Via W Oficial de Via @ Técnico Auxiliar

3) Importéncia que atribui ac conhecimento [saber fazer as tarefas de
manutengdo] dos seus colegas mais velhos da sua drea e proximos da
idade de reforma. para a atividade do Metro | Fungio

20

10

4%

0
Nada importante Pouco importante Importants M. Importante

mnspetor de Via  mOficial de Via  m Técnico Auxiliar
Figuras 11, 12 e 13: Gréaficos das respostas as questdes 1 a 3. Fonte: Questionario realizado a DMT/IV

Da conjugacdo das respostas as trés questdes referidas anteriormente é possivel concluir
que 96% consideram que a sua area é muito importante, 80% consideram que 0
conhecimento existente nesta é muito importante e 76% consideram que o conhecimento
sénior presente na mesma é muito importante, tal como se encontra agregado no grafico
seguinte:

Questdes 1 a3

20

53

_40/
0 =

Nada importante Pouco importante Importante M. importants

mQuestio 1 ®Quesiio? ® Questio 3

Figura 14: Grafico agregado das respostas as questdes 1 a 3. Fonte: Questionario
realizado a DMT/IV

A segunda parte do questionario pretende avaliar a atitude, o grau de concordancia que o
inquirido atribui a preocupacao da empresa com a retencdo do conhecimento sénior (questéo
4), ao reconhecimento publico dos detentores desse conhecimento (questdo 5), ao respeito

pelos mesmos (questdo 6), a existéncia de partilha de tal conhecimento (questdo 7), a
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existéncia de colaboragdo entre todos (questdo 8) e, por ultimo, a necessidade de existir
retencdo de conhecimento sénior (questdo 9), tendo resultado nos gréficos seguintes:

4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preccupar em
guardar o que esses colegas sabem fazer | Fungio

20 63%

5) Concorda ou discorda que o conhecimento dos seus colegas mais
velhos deve ser reconhecido no seio do Metro
| Fungiio

10 1% 10
5 4% 5
4% 4% 4 m 4% 4%
0 — — 0 — —
Discordo Discordo em  Nioconcordo  Concordo em Concordo Discordo Dizcordoem  Niocomcordo  Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente totalmente parte nem discordo parte totalm ente
m[nspetor de Via @ Oficial de Via mTécnico Auxiliar m[nspetor de Via  wOficial de Via = Técnico Auxiliar
6) Concorda ou discorda que os colegas mais velhos devem ser 7) Concorda ou discorda que quem sabe mais deve partilhar o
respeitados | Fungio conhecimento com quem sabe menos | Fungio
25 92% 25 92%
20 20
15 13
10 10
a5~ % -
o - 0 |
Dizcordo Discordoem  Niocomcordo  Concordo em Concordo Discordo Discordoem  Nioconcordo  Comcordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalm ente totalmente parte nem discordo parte totalm entz
mnspetor de Via @ Oficial de Via mTécnico Auxiliar m[nspetor de Via wOficialde Via  w Técnico Auxiliar
8) Concorda ou discorda que deve existir um ambiente de colaboragio 9) Concorda ou discorda que oz colegas mais velhos devam deixar a
entre todos os trabalhadores do Metro | Fungio sua historia e o seu saber no Metro para as geragdes seguintes
- Fungio
30
20
20
15 13
10 10
- 5 12%
4%
0 —_— o [ ]
Discordo Discordo em  Nio concorde  Concordo em Concordo Discordo Discordoem  Néoconcorde  Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente totalmente parte nem discordo parte totalm ente

m[nspetor de Via @ Oficial de Via w Técnico Auxiliar

mInspetor de Via wOficialde Via = Técnico Auxiliar

Figuras 15, 16, 17, 18, 19 e 20: Gréaficos das respostas as questdes 4 a 9. Fonte: Questionario realizado a

DMT/IV

Assim, é possivel concluir que:

- Quanto & preocupacdo que a empresa deve ter com a retencdo do conhecimento sénior

68% concordam totalmente, 24% concordam em parte, 4% discordam em parte e 4%

discordam totalmente. De mencionar, a este respeito que ndo parece existir dependéncia

entre tais respostas e a fungéo, a escolaridade ou a faixa etaria, porquanto se encontram

distribuidos por todas as variaveis, conforme graficos seguintes:
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4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preccupar em

4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preocupar em
guardar o que esses colegas sabem fazer | Fungio

guardar o que esses colegas sabem fazer | Escolaridade

14 1 [ wm ]

10 10

° N 20%

] ! ]

4 4

20%
2 4% % H % % 2 1% H PR 10
854 2%
0 | [ ] 0 || .
Inspetor de Via Oficial de Via Técnico Auxiliar Ensino Priménio Ensino Secundrio
Discordo totalmente mDiscordo em parte ™ Concordo em parte @ Concordo totalmente Discordo totalments mDiscordo em parte @ Concordo em parte m Concordo totalmente
4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preocupar em
guardar o que esses colegas sabem fazer | Faixa etdria
L —
12 46% |
10 36%
l 28%

s |

s 8% 20%

4 1294

8%
2 4% 4964% 4%4%' 4%
. ] Em = | ]
30-34 40-44 45-49 50-54 55-59

Discordo totalmente M Discordo em parte @ Concordo em parte M Concordo totalmente

Figuras 21, 22 e 23: Gréficos da andlise da questdo 4 pelas variaveis fungéo, escolaridade e faixa etaria.
Fonte: Questionario realizado a DMT/IV

- Quanto ao reconhecimento dos detentores de conhecimento sénior, 92% concordam
totalmente, 4% concordam em parte e 4% discordam em parte. Esta Gltima resposta coincide

com a escolaridade mais baixa (ensino primario).

5) Concorda ou discorda que o conhecimento dos seus colegas mais
velhos deve ser reconhecido no seio do Metro
| Escolaridade

' 1% 4% "
16%
0 — —

Discordo em parte Concordo em parte Concordo totalmente

EEnsino Primdrio  WEnsino Secundério

Figura 24: Grafico da analise da questdo 5 pela variavel escolaridade. Fonte: Questionario
realizado a DMT/IV

- Quanto ao respeito pelos detentores de conhecimento sénior, 92% concordam totalmente
e 8% concordam em parte (figura 17 supra).

- Quanto a partilha de conhecimento pelos detentores de conhecimento sénior, 92%
concordam totalmente e 8% concordam em parte (figura 18 supra).

- Quanto ao ambiente de colaboracgdo, 96% concordam totalmente e 4% concordam em
parte (figura 19 supra).
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- Quanto a necessidade de existir retencdo de conhecimento sénior, 88% concordam
totalmente e 12% concordam em parte (figura 20 supra).

A terceira parte do questionario (questdo 10) apresenta uma escala de avaliacdo de formas
de reter o conhecimento sénior (de 1 a 7, sendo 0 1 0 menos importante e 0 7 0 mais
importante). Nesta foram colocadas as seguintes opg¢des: ser mentor; dar formagao a outros
colegas no local de trabalho; contar a sua historia em sessdes com os outros colegas; ser
entrevistado pela DCH antes de sair; o conhecimento ser registado no DMS ou intranet; o
conhecimento ser registado em IT; criacdo de mais espacos informais, como por exemplo
de café, para troca de experiéncias. As respostas dadas e respetivas percentagens resultaram
no grafico seguinte:

() conhecimento Criar mais

sar registado em BEPAQ0S
Instrup&es informais para Ser mentor
Trabalho troca ds 18%
25% experiéncizs

4%

- Sar entrevistado no local d2
0 comhacmmento Confar a sua
ser registado no pela DCH antes hiztéria em hazbfieh”
DAS ou mtranat de =al 5EE508S COM 0 e
i 11% outros colegas

14%4

Figura 25: Grafico de andlise da questdo 10 relativo as praticas de retengdo de conhecimento sénior.
Questionario realizado a DMT/IV

Do grafico é possivel retirar a seguinte ordenacéo feita pelos participantes quanto as praticas

de retencdo do conhecimento sénior:

- 1.° Registo do conhecimento em IT (25%);

- 2.° Formacao a outros colegas no local de trabalho (21%);

- 3.2 Ser mentor (mentoring) (18%);

- 4.° Contar a sua histdria em sessdes com outros colegas (Storytelling) (14%);

- 5.% Ser entrevistado pela DCH antes da saida (11%);
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- 6.° Registo do conhecimento no DMS ou intranet (7%);
- 7.° Criag&o de mais espacos informais (4%).

Justifica-se que o registo do conhecimento no DMS ou Intranet tenha uma percentagem
bastante inferior a do registo em IT, pelo facto dos participantes da DMT/IV, como referido

no FG, utilizarem nas suas func¢des suportes, maioritariamente, ndo digitais.

Por ultimo, a questdo 11 (Gltima parte do questionario) € aberta solicitando aos participantes
que indiguem o que mais se poderia fazer para reter o conhecimento sénior. A este respeito,

as respostas foram variadas, sendo realizada uma analise de conteddo. (Anexo 11.2)

Da anélise efetuada ao contetdo das afirmacdes dos participantes, pode concluir-se mais,
uma vez, pela importancia que atribuem a codificacdo/documentacdo, a partilha e a
necessidade de recrutamento (reforco de efetivo) para a reten¢do do conhecimento sénior
na DMT/IV.

Analise critica

No quadro infra sdo indicados os aspetos mais relevantes dos resultados obtidos, sendo
consensual a importancia da RC no Metro, uma empresa que ndo tem uma estratégia formal
para esse efeito. Neste contexto, importa assim desenhar um processo estruturado com o

patrocinio da gestdo de topo.

Tabela 5: Resumo dos resultados obtidos

FG ESE Q
Importancia da RC no Metro Muito importante Importante Muito importante
FCS Estratégia Na&o existe estratégia formal de RC
Reconhecimento dos Muito importante Muito importante. Projeto Muito importante
colaboradores pode servir para reforgar este
séniores reconhecimento e divulgar a

importancia da area a qual se

aplica
Partilha Existe. Existe. Existe.
Plano de sucesséo informal Mentoring informal
Recursos N4o existe autonomia para recrutar novos Necessidade de reforgo do Necessidade de
colaboradores, pondo em causa a efetivo reforgo do efetivo

transferéncia de conhecimento, mx., tacito

Tipo de conhecimento critico Na DMT/IV encontram-se as 2 vertentes Na DMT/IV conhecimento
dos colaboradores séniores do conhecimento, mas com uma natureza tacito, fruto da experiéncia,
tacita mais acentuada, fruto da experiéncia | com pouco repositério escrito
Na DMT/P: tem as 2 vertentes
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FG ESE Q
Ferramentas de RC a Para os lugares de CN e CD — plano de Formacéo Codificagdo —
implementar sucessdo e mentoring; Acompanhamento diério; Documentacéo IT
Para todos é importante a codificagdo job-shadowing; Formagdo
(generalizagéo de IT e suportes Codificagdo Mentoring

documentais - sistematizagao); as
entrevistas de incidentes criticos e a

promogao de convivio informal

Metodologia Processo estruturado com patrocinio da Criago de mecanismos para
gestao de topo. manter o relacionamento com
Forte comunicagdo interna do projeto colaboradores reformados

Criacdo de mecanismos para permitir uma
transicdo gradual para a reforma (v.g.,
teletrabalho)

Como resulta do quadro supra, a respeito de outros FCS referidos pela literatura, o
reconhecimento publico dos colaboradores séniores que, ao serem envolvidos no projeto
(nas ESE), se mostraram disponiveis para partilhar, a par de uma comunicacéo interna forte

do projeto séo fatores essenciais.

No entanto, j& o insucesso de um projeto de RC se pode dever a inexisténcia de repositério
humano para a transferéncia desse conhecimento. Este tema foi recorrentemente
mencionado a respeito da limitacdo do reforco de efetivos, podendo obviamente prejudicar
estratégias que pressupdem a interacdo pessoal, como o mentoring, planos de sucessao
técnicos ou mesmo job-shadowing, identificados maioritariamente para o conhecimento
sénior dos cargos de chefia. No presente trabalho foram identificadas chefias por evolucao
na carreira (inspetores de via e mestres) e chefias de estrutura em comissao de servico (chefe

de departamento e chefe de ndcleo).

Dos dados recolhidos é possivel afirmar que a existéncia de 2.%s linhas na empresa para
sucessdo em cargos de chefia em comissdo de servico, quando existe, corresponde a um
plano de sucessdo informal (apenas dependente da chefia e do seu possivel sucessor) ndo
havendo qualquer processo de planeamento formal de sucesséo, in casu, técnica. N&o
podemos esquecer que a cultura empresarial € um fator que influencia o nivel de

formalidade de um plano de sucessédo (Nissan & Eder, 2017).

Da mesma forma foram relatadas, nas areas objeto do projeto, designadamente nas
categorias de inspetor de via e mestre face a oficiais de via, praticas informais de mentoring
(Naweed & Ambrosetti, 2015), ndo existindo atualmente qualquer programa formal. O

unico projeto de mentoring que foi possivel encontrar no ML data de 2013 (inserido no
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programa Academia 2013) e em nada se relaciona com a retencdo do conhecimento sénior

nas areas da DMT.

No que respeita a partilha do conhecimento tacito foram identificados instrumentos ou
processos que coincidem com os referidos pela literatura. Com efeito, para além do
mentoring (com as limitacOes indicadas anteriormente), a criacdo de espacos informais para
troca de experiéncia, o storytelling, ou mesmo a criacdo de mecanismos de transicdo
progressiva para a reforma e a manutencédo do relacionamento com colaboradores que se

reformam sdo aspetos potenciadores da transmissdo de tal conhecimento.

N&o obstante o tipo de conhecimento identificado (com grande pendor técito), a codificacdo
surge como uma necessidade, referindo-se mesmo a generalizacdo de IT e de outros
suportes documentais e respetiva sistematizacdo. Alias, a este respeito, é possivel observar
que do questionario ao universo dos trabalhadores da DMT - IV a necessidade de registar o
conhecimento em IT surge como prioritaria. Consultado o portal da empresa (intranet)
apenas se encontram cinco IT (anexo 12), em que s6 uma se refere a uma atividade da DMT
— IV (relacionada com a certificacdo ambiental da empresa). Do que se conclui que ou
existem e ndo sdo conhecidas pelos seus destinatarios, ou ndo existem e necessitam de ser

elaboradas.

Por outro lado, a formagdo e o acompanhamento diario (on job) sdo outros aspetos a

considerar.

Por ultimo, e no que se relaciona com a estratégia de retencdo do conhecimento, apesar da
sua inexisténcia formal, a empresa, no seu manual de organizacdo, definiu a Valorizacao
do Conhecimento e Resgate da Memdria enquanto principio empresarial de sustentabilidade
e desenhou na sua estrutura um Departamento especifico de Conhecimento e de Talento, no

seio da Direcéo de Capital Humano, o que é um passo importante na direcéo certa.

Assim, e de acordo com as conclusdes do presente diagndstico, sera definido um projeto de
intervencdo com o0 objetivo de assegurar a retencdo de conhecimento sénior de
colaboradores da DMT/IV e da DMT/P.

38



V.

A Retencédo do Conhecimento Sénior no Metropolitano de Lisboa - MIND THE GAP -

Projeto de Intervencéo

O projeto de intervencdo apresenta 5 fases, constantes da figura seguinte:

CONHECIMENTO SENIOR - VALORIZAR QUEM SABE

1- Fase preliminar

Fick-off Comunicagio interna Desafio aceite ‘
e-muil drea Mapa conhec. eritico Comunicagio interma

\ 4

3 - Transferéncia de conhecimento

Documentado Documentar 7

4 - Integracio de conhecimento

Si ieacio A SAP Ent roti

'l

Resumo de resultados Balange CA4 Comunicagio interna

5 - Awaliacio dos resultades do projeto

Figura 26: Fases do projeto de retencdo de conhecimento no Metro

1. Fase preliminar

A DCH solicita o patrocinio da gestéo de topo para o langamento de um projeto de retencdo
de conhecimento sénior, numa &rea core, com cronograma das fases (anexo 14), respetivos
indicadores (anexo 16) e alocacdo de meios e recursos. Nesta fase € muito importante
desenhar um bom plano de comunicacdo do projeto de forma a garantir o envolvimento de
toda a comunidade de trabalho, despertando consciéncias para a importancia do tema e
aproximando o Metro aos colaboradores que irdo atingir a meta da sua carreira, atraves de
uma mensagem forte de reconhecimento do seu valor e da importancia do seu legado na
organizacdo. Neste plano de comunicacao devera ser envolvida a area de Design, de forma
a acolher a marca associada a marca Metro (anexo 15) e escolhido um claim com uma
mensagem positiva e que reforce o reconhecimento (v.g., Valorizar Quem Sabe). Nesta
comunicagdo sdo ainda desafiadas as areas core para participarem no mesmo. Na sequéncia
do que uma destas areas, com o envolvimento dos seus colaboradores séniores, solicita a
implementacdo do projeto e a DCH, em resposta, envia por e-mail a caraterizacdo do
respetivo efetivo (com os elementos situados na faixa etaria dos 60-66 anos) acompanhada

de um formul&rio (anexo 17) que permite a identificagcdo do conhecimento critico.
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i) Criagio de conteidos inclnindo o claim
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de contetidos + criagio de lavout, tendo por
tbaze o logo crisdo para o projeto) - DCL

projete

1) Desafiar as dreas core para o projeto, de
forma a participaram

DCH envia e-mail com a
caraterizacio do efefivo da
drea, indicando oz elementos
situados na faixa etaria dos 60-
66 anos e com formulirio para
que o diretor identifique o
conhecimento critico e o tipo de
conhecimento

Meios

i) Portal (intranet)
if} Cartazes nas instalagdes ML
if) E-mail

Figura 27: Fase 1 - preliminar do projeto de retengdo de conhecimento no Metro
2. Mapeamento [das pessoas e do conhecimento (Ambito)]

Esta fase consiste na realizacdo de uma analise de caraterizacdo do efetivo, identificando os
colaboradores que se situam na faixa etéria dos 60-66 anos (com a data previsivel para a saida
por reforma) e o seu conhecimento (se a sua funcao/categoria é relevante para a organizacao,
se 0 seu conhecimento € critico, se ha alguém a quem possa transmitir o conhecimento e ainda
fazer uma anélise ao tipo de conhecimento, se tacito ou se explicito). Para esse efeito, o diretor
da &rea, em articulagdo com o colaborador, preenche o formulario (anexo 17) e retine com a
DCH, permitindo o mapeamento do conhecimento sénior mais valorizado na area e
consequentemente prioritario. No nosso trabalho, resultou da analise documental, juntamente
com focus group (que incluiu um representante da Comissao de Trabalhadores), a identificagdo
de oito colaboradores da DMT (1 Chefe do Departamento da DMT/P, 1 Chefe de Nucleo da

DMT/IV, 3 inspetores de via, 1 mestre e 2 oficiais de via).

Apos a identificacdo de tais colaboradores, as ferramentas propostas para a transferéncia de
conhecimento vao depender principalmente do tipo de conhecimento em causa, como é referido

na fase seguinte, mas identificado na presente.

De sublinhar a necessidade do projeto ser acompanhado de uma comunicagéo interna forte e

que identifique o ambito do mesmo, conforme figura seguinte.
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e-mail

Faculta os dados do colaborador,
l‘ em articulacio com o mesmo:

- Nome
- Categoria/funcio

tienidad

- experiéncia relevante

- motivo de escolha do
colaborador

1]
1
1 - Se o conhecimento se torna ou
‘i nio rapidamente obsoleto
1 - Tempo previsto até o mesmo
‘l se perder
1

- Tipo de conhecimento critico

E Em Camsa

~.

Reunido DCH/DMT/CT
T
1.° faixa etaria (60/66)
2.° categoria/funcio
3.7 comhecimento critico
4.7 tipo de conhecimento

2 - Mapeamento

|

Mapa conhec. critico @

Comunicagio interna

Categoria Como Objetivos
r n® | Antignidade | (_.) | Comhecimento = - —
fungio partilha 1) Reconhecimento piblico dos
trabalhadores da DMT —IV e P que e
cD 1 an Tit'!tl‘! [ ? irio reformar
explicito 1) Impartineia do legado que detram na
CN 1 35 “"!";“ ? iii) Importineia da rea onda trabalham
explicito ) Refrescamento do projete acs
w 1 1738143 Tacita e f) Colzboradores (conhecimento sénior &
explicito retengdo conhecimenta)
) Mensagem positiva e com emogio
M 1 a8 Tacito & ?
explicita Operacionalizagio
ov 2 438 :lﬂ:i; ? i) Criago de conteddos incluindo sempre o
claim inicial VALORIZAR QUEM
Total 8 206 SABE )
if) Continuacdo da campanha vizual
(adaptaco da contetdos + wtilizacio do

critico com base na informacdo da area

> DCH faz mapeamento das pessoas e do conhecimento

layout anterior, tendo por bass ¢ logo criade
para o prajeta) DCL

Meios

i) Partal {intranet)
ii) Cartazes nas instalagdes ML
i) E-meil

Figura 28: Mapeamento. Fase 2 do projeto de retencdo de conhecimento no Metro

3. Transferéncia do conhecimento [dos colaboradores identificados]

Esta fase consiste em propor a ado¢édo das ferramentas de partilha mais adequadas face ao tipo
de conhecimento critico identificado e ao timing da saida do colaborador. A DCH e a DMT (a
area core piloto) analisam a fase em que o processo de retencdo do conhecimento se encontra,
reunindo com os destinatarios, seguindo, para esse efeito o guido da entrevista semiestruturada

(anexo 8) e posteriormente submetem o questionario (anexo 10) aos restantes elementos da

area.

Face as conclus@es a que se chega, esta fase subdivide-se nas seguintes:
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3 - Transferéncia de conhecimento

DCH e DMT analizam a
fasze em que o processo de
EC xe encontra no ML & na
iren, com o envolvimentoe
des destinatirios com os
quais refimem

DCH submete o
guestiondrio acs
restantes
elementos da drea

Partilhar conhecimento
documentade: reunir e organizar

a documentacio dos

colaboradores séniores e arquivi-
la num dominio partilhado

o » E’

Documentar conhecimento nio
documentado, nio excrito,
dependendo, as ferramentas
utilizadas, do tipo de conhecimento,
da sua complexidade e do sen
formato

§
:

[l = ——

oe

TRANSFERIE. O CONHECIMENT O,
USANDO A FERRAMENTA MATS
ADEQUADA

Partilhar outro conhecimento,
mx., ticito & promover a
conversio do mesmo

Outras ferramentas

ol i s

®!

Figura 29: Transferéncia. Fase 3 do projeto de retencdo de conhecimento no Metro

A. Partilhar o conhecimento documentado e respetivo armazenamento

Na DMT/IV

- Atualizar o glossario dos termos técnicos da via (anexo 18) solicitando, para o efeito, o
contributo aos destinatarios da DMT/IV do presente projeto, colocando neste um
agradecimento expresso da empresa a tais colaboradores. Permitir a partilha no portal, com o

envolvimento das areas de Design e de Tecnologias de Informacéo.

- Colocar os planos anuais de manutencao da via-férrea no sistema de informagdo da Empresa

(SAP — DMS).

- Colocar todos os formularios utilizados na DMT/IV e outra documentagéo tecnica (v.g., anexo

22) na intranet (portal) na area reservada a DMT, de forma a partilhar a informacdo existente,

em articulagdo com o processo do sistema de gestdo de qualidade (com a DAQ).

Na DMT/P
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- Colocar todas as IT e outra documentagdo técnica utilizadas na DMT/P na intranet (portal) na
area reservada a DMT, de forma a partilhar a informacdo existente, em articulacdo com o

processo do sistema de gestdo de qualidade (com a DAQ).

3 - Transferéncia de conhecimento

J
A |
Partilhar conhecimento
e —— documentado: reunir e organizar
= — a documentacio dos Documentado
colaboradores séniores e arquiva-
la num dominio partilhado

- Atualizar o ploasdrio da via,
solicitando o respetive contributo aos

detentoras de conhecimento, sendo
colocado no documento um
agradecimento expresso da empraga.
208 mesmos

- Envolvar a drea de Design (DCL)
para tratamento grifico 2a DT paraa
partilha no suporte digital da empresa
(portal/intranst)

- Entregar peszoalments a cada

- Colocar o= planoz anuaiz de
manutencio da via-férrea no sisterna
de mformagio da Empresa (SAP —
DLS)

- Colocar todos os formulirios
utilizados na DMT/IV e outra
docomentacdo téenica (v.g., IT,
relatdrioz anuais) na miranet (portal),
de forma a parhilhar a mformagio
existente, em arbiculagio com o
processo do siztena de gestio de
gqualidade (com a DAQ)

- Coloear 25 IT e outra documentagio
técnica utilizadaz na DMT/P nz
intramet (portzl), de forma a partilhara
informagio sxish

o te em artrculagdo

com © processo do sistema de gestdo
de qualidade (com a DAGH

colaborader emvolvide wn mammal
aszsinado pelo PCA

Figura 30: Transferéncia. Conhecimento documentado. Fase 3 do projeto de retengdo de conhecimento no
Metro

B. Documentar conhecimento ndo documentado, ndo escrito

Na DMT/IV

- Que os destinatarios do projeto sejam desafiados a elaborar brochuras simples, com imagens
associadas relativas a atividades de manutencdo da via, tendo por base o glossario, outra
documentacdo técnica e ainda o conhecimento que detém, a semelhanca da brochura
recentemente elaborada a respeito da desempanagem do material circulante (anexo 20). Essas

brochuras seriam feitas em suporte de papel e digital (anexo 19).

- Que, em articulagdo com a DAQ, com eventual recurso a estagio e colhendo o contributo dos
séniores, fossem criadas IT, sendo para tal realizado trabalho de campo de forma a descrever
as praticas mais correntes/lista de trabalhos efetuados, com a visualizacdo do produto final.

Acresce que, com base nas referidas IT poderia ser desenvolvido um manual de trabalho da via.

C. Implementar outras ferramentas de partilha possiveis ou processos associados, para

além da codificagdo referida anteriormente, em particular do conhecimento tacito, de forma a
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direcionar os mesmos aos destinatarios do projeto, comegando, em cada categoria ou fungédo

com mais do que um elemento, por aqueles que se situem na faixa etaria mais elevada.

Tabela 6: Outras ferramentas ou processos de partilha de conhecimento

Destinatarios | CD [ CN | IV | M

Mentoring \ N
Plano de sucessAo técnico v oA

Programa de job-shadowing N N
Entrevista/questionario de incidentes criticos N N A AN A
Storytelling e gravacédo video, incluindo no terreno N N N A N
Formacé&o no local trabalho pelos séniores N, N A AN A
Criacdo de espagos informais de partilha N N N A N
Encontros formais e informais entre varias geracdes N N A AN
Manutencéo do relacionamento com colaboradores reformados \ N[ NN
Forma de assegurar a passagem progressiva para a reforma (v.g., teletrabalho) \ \

Das ferramentas e processos indicados no quadro anterior, destacam-se 0s seguintes:

- A adocdo de um programa formal de mentoring, a ser integrado no processo de formacéo,
para as fungdes com a componente de gestdo, de chefe de departamento e chefe de nucleo,
apesar de existirem nas areas, objeto da presente investigacdo, designadamente nas
categorias de inspetor de via e mestre face a oficiais de via, praticas de mentoring informal,
em que se constrdi conhecimento através da observacao de outros colegas mais experientes
(Naweeed & Ambrosetti, 2015).
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O programa de mentoring devera ser de curta duragdo (5 meses) e, neste caso, tem como
objetivo especifico da transmissdo do conhecimento técito dos colaboradores séniores
identificados (mentores) preparando 0s mentorees, entre outros aspetos, para 0 exercicio
de funcdes de acrescida responsabilidade (Cunha et al., 2012). Este engloba as seguintes

etapas:

Identificacio
doz mentores

Proceszo de
escolha do
mentor pelo
HentaTES

Reunido final Programa

de
Mentoring N1

Sensihilizacio
de ambos
para o projetoe
(entreza de

guiaz)

Feunides

periddicaz
(Ix/zemana)

Figura 31: Etapas de programa de mentoring. Fonte: adaptado do programa de mentoring da
Groundforce “Partilhar” do projeto “Transformar”

No entanto, quer as limitacbes ao nivel do recrutamento, quer os detentores de
conhecimento critico especificamente identificados muitas vezes como Unicos na
fungéo/categoria, condicionam por um lado a existéncia de mentorees e por outro a

possibilidade destes ultimos procederem a escolha do mentor pretendido.

- A adogdo de um plano de sucessdo técnico com a preocupacdo de capturar o
conhecimento tacito (Rothwell, 2010), que pressupde a implementacdo simultanea de
ferramentas adequadas de transferéncia do conhecimento, igualmente direcionado para as
funcOes de chefe de departamento e de chefe de nucleo (de gestéo e que ndo dependem de

uma evolugéo na carreira prevista no AE) e conforme ilustrado na figura seguinte:
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SUCessores para 0 cargo 1
de novos efetivos

Con;]:tl':amgsgv:;zm a Clarificagio das areas, Idenuﬁ:;;lﬂuesdseequem
fegl Processos e competéncias pos:
sustentabilidade da core da empresa conhecimento e as
enipresa P funcdes gue exercem
Plano de sucessio técnico '
Definicio d Identificacio das situacdes
P efinicao de em risco pela reforma
SI.I:E Cf.‘-g;l;h:;sd(u ds ﬂ}:s:]sl o competéncias (detentores de conhecimento
e potencial) necessarias dos critico sénior) e da
po necessidade de contratacio

\ 4

Planos de desenvolvimento

dos possiveis sucessores com VEI'l'-ﬁCEIci?l’l‘} d!) nivel de
mPl;?;;.?:;“é?nﬂ . Pgﬂ;ﬂ;g © . Avaliacéio dos resultados
h'ansfer:énc:il de transferido
conhecimento

Figura 32: Etapas de um plano de sucessdo técnico. Fonte: adaptado Rothwell, 2010

- A adocdo de um programa de job-shadowing, destinado a transferir o conhecimento sénior
dos inspetores de via, mestre e dos oficiais de via identificados no projeto, individualmente
ou em grupo para o universo de colaboradores menos experientes. (Rothwell, 2004). O
programa pressupde a coexisténcia funcional, apds a selecdo dos novos IV e M, por forca
da progressdo interna ou de novos OV, por forca de recrutamento externo, mediante uma

sobreposicdo temporal com os séniores da mesma categoria, conforme resulta da figura

seguinte:

Programa
Envolvimento dos de
séniores Job-shadowing
\ T J
[ v ] [ M ] [ ov ] Coexisténcia funcional de
quem se vai reformar e de

quem o vai substituir

Acompanham o trabalho de 1
ou de virios

DMT « DCH

Figura 33: Programa job-shadowing na DMT/IV
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A duracdo do programa indicada na figura devera ser considerada por categoria, pelo que

no &mbito do cronograma do projeto (anexo 14) é pressuposta a sua continuidade.

- A realizacao de entrevistas ou questionarios de incidentes criticos, com o conteudo das

questdes 5a 8 (1) e 4 a 7 (Il) constantes do guido das entrevistas semiestruturadas (anexo

8), conforme exemplificado na figura seguinte:

Entrevista de
incidente critico

Se tivesse gue enfrentar

novamente essa sitnacdo,

como & reselvia? Fariz
tudo exataments da

Qual foi a situacio mais
dificil que enfrentou na
sua funcio no Metro?
(dascreva a sitoagdo,

Nessa situagdo, o que
acontecen em resultado

Existe algum epizddic

que tenha pazsado que quando acomrew, quem da sua intervencio? Ou mema forma on wsava
gostazze de partilhar estava envelvide — zem seja, quais foram as borda - -
para ficar regiztado? nomes aszociados, £6 com consequéncias das suss ma & gem diferante?
' apdes? (neste caso, descreva

COMO SeTid & Porgue usaria

2 indicacio das fungdas —
urma sohupdo diferents)

£ 0 que fez nessa simagio
passo 3 passo)

L
W

Para DCH: utilizago desta ferramenta para
capturar ligies dos colaboradores mais
experientes que se vao reformar.

Enviar o questiondrio por e-mail, em papel ou
presencial (como realizado na ESE).
Postericrmente importa identificar os temas e
constnor formas de divulgar o conhecimento
para a empresa, em particular para
colaboradores menos experientes, atraves da
formagEo ou através de suportes manuais on
informaticos

Para participantes: antes de s2 reformar,
precisamos da sua ajuda. Tem um
conhecimento muito mportante que pode
zjudar outros colegas seus a evitar que
cometam erTos, com a sua expeniéncia. Por esze
meotivo era importante que respondesse és
questdes que sdo colocadas.

Figura 34: Exemplo de uma entrevista de incidente critico. Fonte: adaptado de Rothwell, 2004

As respostas as questdes acima mencionadas no ambito das entrevistas semiestruturadas
realizadas (anexo 9.1) devem ser divididas por temas e integradas em sessdes de formacéo ou,
com a autorizacdo dos participantes, disponibilizadas no principal meio de comunicacéo interna

da empresa (portal).

Face ao exposto, resume-se seguidamente o referido relativamente as subfases B e C no ambito

da transferéncia do conhecimento.
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3 - Transferéncia de conhecimento

Partilhar cutro conhecimento,
HiX., ticito e promover a
conversio do mesmo

Documentar conhecimento nio
documentado, nio escrito,
dependendo, as ferramentas
utilizadas, do tipo de
conhecimento, da sua
complexidade e do sen formato

-
—_——
'

Mentoring

Plano de sucessSo técnica 4 'l

Programa de job-shadowing L) 4 4

- Desafiar oz destinatirios do projeto
3 elaborar uma brochurs simplas
das atividades da manutenglo, com
imagens aszociadas, tendo por baze

- Que, em articulagio com 2 DAQ,

com eventual recurss 3 estizio &
colhendo o contribute dos séniores,
fossem criadas IT, sendo para tal

Eatrevista'questionaric de meidentes criticos A U L

Storyteliing e gravagdo video incluindo no tarrano

o gloszdrio da via e o conk izado trabalho da campo de Formag5o no local trabalho pelos séniores

que detim forma 2 desorever as prificas mais — N - . | I
- Eszsa brochura seria faita am suporte correnteslista da trabalhos Criagdo de espagos informais de partilha E E

de papel e digital efetuzdos, com a visualizagio do - . L o | n
- Fnvolver a drea de Desizn (DCL) produto final Encoanos formals ¢ infonmais enre varies geracies ! !

para fratamants grifics e a DT para
a partilha no superte digital da
ampresa (portzl infranst)

- Que, com baze nas refaridas IT
fosse desenvolvido um manual de
trabalho da via

MamatengEe do  relaciousmento com  colsboradores | 4 ) A + A
raformados

Forma de smegurar 3 passagen progressive para 3 reforma | 4 )
| | (%.E., telerabalha) |

.Ir, - \1.'
Qutras ferramentas/processos

Deocumentar

Figura 35: Transferéncia. Conhecimento documentavel e outras ferramentas/processos. Fase 3 do projeto de
retencdo de conhecimento no Metro

Para além destas ferramentas de partilha ora propostas, de salientar a necessidade, invocada no
ambito da recolha de dados, de novo recrutamento de efetivo de forma a permitir a transferéncia

de conhecimento, designadamente o conhecimento tacito.

Os instrumentos de partilha acima referidos e processos associados deverdo ser objeto de
decisdo da gestdo e acompanhadas com respetivo cronograma, com prazos limitados e

indicadores de avaliagéo.

Por outro lado, importa escolher pessoas para acompanhar o projeto com o perfil indicado e em

parceria com DCH, devendo ter formac&o em projetos de retengéo do conhecimento.
4. Integracao do conhecimento [transferido nos processos da empresa]

Esta fase, autonomizada apenas por uma questdo de planeamento, porquanto se trata de uma
atividade ja referida anteriormente, pressupde a sistematizacao e integracdo do conhecimento
no sistema de gestdo da informagdo da empresa, tornando-o acessivel a colaboradores que
diariamente utilizem essa ferramenta (mx., Portal/intranet, SAP/DMS). Aliéas, no portal é
possivel prever um espaco especificamente dedicado ao conhecimento sénior, para que possa

ser o repositorio, ainda que numa fase inicial, do mesmo.
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E igualmente importante promover a sua integragdo em rotinas e em processos, bem como

mediante sessdes de formagao, e tal como descrito na figura seguinte:

4 - Integracio de conhecimento

/l\_

Planear o armazenamento da

documentacio

Colocagio na intranet/SAP

Em rotinas/processos

Figura 36: Integracdo do conhecimento. Fase 4 do projeto de reten¢do de conhecimento no Metro

5. Avaliacao dos resultados do projeto

A fase final do projeto de retencdo de conhecimento reporta-se aos resultados estruturados

(Levy, 2011), sendo essencial preparar os mesmos, tendo por base os indicadores definidos

que medem o sucesso de implementacdo (anexo 16), apresenté-los ao 6rgao de gestdo de

topo da empresa e garantir uma comunicacdo interna forte, que desafie novas areas a darem

continuidade ao projeto.

5 — Avaliacio dos resultados do projeto

Resumo de resultados

Praparagio pela DCH 2
pela Arsa da apresentagio
doz resultados a0 CA
(cronosrama e indicadoras
de cumprimento)

S

Balanco CA

Apressntacio dos
rasultados a0 CA

Com projeto commicagio
mterna d= divulzagie

Comunicacio interna

Objetivos

1) Agradecimento aos trabalhadores da
DMT —IV e P gue se iréo reformar;

1) O que fizeram no projeto e o gque ainda
irdo fazer

1) Impertineia do legado que detcam na
orzanizagio

1) [mpertancia da drez onds trabalham

) Manzagem positiva e com emegio

+1) Desafio para outras dreas core adenrem
an projeto

Operacionalizacio

i) Criagdo de comtendos incluindo sempre o
claim inicial- VALORIZAR QUEM SABE

if) Continuagio da campanha visnal
(zdaptagio de comteddos + utilizacio do
Lavout anterior, tendo por base o logo criado
para o projeta) DCL

Meios

i) Partal (intranet)
iy Cartazes nas instalagbes ML
{if) B-meail

Figura 37: Avaliacdo dos resultados. Fase 5 do projeto de retencdo de conhecimento no Metro
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O presente projeto de intervencéo foi desenhado de forma a poder ser replicado noutras areas,

com a metodologia e instrumentos de suporte, sem prejuizo da necesséria customizagao.

Conclusbes

O envelhecimento das organizagdes com a reforma dos seus colaboradores é um cenario que
impde a tomada de medidas concretas de forma a garantir que o conhecimento critico que detém
ndo desaparece. Este conhecimento pode ser explicito (documentado ou documentavel) ou
tacito, cuja transmissdo, por pressupor interacdo humana, é mais dificil. Ndo obstante, ambos

sdo importantes e interdependentes.

A retencdo do conhecimento sénior surge neste contexto, enquanto subdisciplina da gestdo do
conhecimento e com os mesmos fatores criticos de sucesso: o patrocinio da gestdo de topo, o
reconhecimento pablico dos seus detentores, a capacidade para partilhar, a comunicacgéo interna
adequada, a lideranga competente e a existéncia de recursos (humanos e materiais) que 0

permita.

O presente projeto foi desenhado para 0 Metro, empresa que, a semelhanca de muitas outras
pertencentes ao setor publico, ndo tem uma estratégia formal de retencdo de conhecimento
sénior critico. No entanto, existe a consciéncia dessa necessidade, tendo este merecido total
acolhimento, quer da area responsavel pelo Capital Humano, quer da area da Manutencéo, que,
desde o primeiro momento, quis que o projeto se lhe aplicasse. Efetivamente, face ao contexto
da empresa, este foi sempre concebido como piloto, ndo pressupondo a sua aplicacdo imediata
a todo o universo Metro. Surgiu assim, da andlise da caracterizacdo do efetivo da DMT e do
Focus Group em que a DMT participou juntamente com representante da Comissdo de
Trabalhadores, a identificagdo dos colaboradores detentores de conhecimento sénior que
importava reter na DMT/IV e na DMT/P. Depois de identificados, estes participaram numa
entrevista individual semiestruturada, tendo ainda sido efetuado um questionario a restantes
colaboradores da DMT/IV. A aplicacdo desta metodologia permitiu conceber o projeto de
intervencdo - VALORIZAR QUEM SABE — que pudesse entdo ser replicado noutras areas da

empresa, e até mesmo noutras organizacgdes, sem prejuizo da, sempre necessaria, customizagao.
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Assim, sdo previstas cinco fases, inspiradas na framework invocada no quadro conceptual e
tendo presente as ferramentas de retencdo de conhecimento igualmente referidas na literatura

revista.

A fase preliminar, de lancamento do projeto, de alinhamento com a estratégia, de comunicacgéo
interna e de repto para areas core participarem, segue-se, apés o desafio aceite, a fase de
mapeamento de pessoas e de conhecimento critico, na qual se insere a reunido conjunta nos

moldes do Focus Group realizado.

Apbs a identificacdo dos colaboradores e a qualificacdo do tipo de conhecimento surge a fase
mais relevante do projeto, a da respetiva transferéncia. Para a correta conceptualizacdo desta
fase foi essencial a realizacdo das entrevistas individuais com os destinatarios do projeto e do
questionario ja referido. Concluiu-se que importava partilhar conhecimento ja documentado,
documentar conhecimento ndo documentado e recorrer a outras ferramentas de partilha
possiveis. Estas Ultimas dependeriam dos seus destinatarios e da cultura da prépria empresa.
Enquanto que, para as funcbes de chefia em comissdo de servico (CD e CN), de elevada
complexidade, o mentoring e o plano de sucessao técnico se mostram adequados, assim como
o teletrabalho enquanto forma de assegurar a passagem progressiva para a reforma, ja para as
chefias de carreira (IV e M), bem como para os OV, o desenho de um programa de job-
shadowing é o apropriado. Para aplicacdo transversal a todos os destinatarios do projeto foram
identificadas outras ferramentas ou processos que promovem ou potenciam a retencdo do

conhecimento sénior.

Apos a fase da transferéncia, encontra-se prevista a fase de integragdo do conhecimento na
empresa e a fase de avaliacdo (dos resultados) do projeto, através do cronograma que se

apresenta e dos indicadores que se definiram.

Este projeto ndo se encontra, no entanto, isento de limitagfes. A primeira das quais relaciona-
se exatamente com o facto deste se encontrar numa fase inicial de implementacéo, néo sendo
ainda possivel avaliar os resultados do mesmo, designadamente se cumpriu o planeado e se
evitou a perda de conhecimento sénior, assumindo-se como uma ferramenta Util para a empresa.
A este respeito, entende-se oportuna a medicdo dos indicadores apresentados no prazo de um

ano.
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Outra limitacéo estd no facto da investigadora ser trabalhadora da Empresa, porquanto nem
sempre foi facil assegurar a separagdo entre a academia e a gestdo, em particular no contexto

da recolha da informacéo e tratamento da mesma.

Como ultima limitacdo, mas ndo menos importante, surge algo que foi recorrentemente
mencionado ao longo do capitulo respeitante ao diagnostico, o facto do Metro, atualmente, ndo
ter autonomia para contratar, ndo podendo garantir o refor¢co de meios humanos tao necessarios
para a transmissdo do conhecimento em ferramentas de retencdo que pressupdem interacéo

pessoal, algumas das quais propostas no presente projeto.

N&o obstante as limitaces apresentadas, o projeto deve ser concluido e replicado, com as
necessarias adaptacdes, nas outras areas do Metro, pois acrescenta valor a organizacgao e a sua
gestdo, face a importancia incontornavel do conhecimento sénior, enquanto garante da

sustentabilidade empresarial.
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VIII. AnNexos

1. Organograma do ML

Estruturas EStatutdnias e eeeeeeeeeeeeeen.
_ _

EstruturaAutonoma ...

Estrutura de Missao

Grupo para
a Inovagao

Grupo para
a Expansao
da Rede
GPI GER

Estrutura de Apoio

Gabinete
de Auditoria
Interna

GAI

Gabinete da
Secretaria Geral

Estruturas Corporativas

Direcao
de Ambiente
e Qualidade

Direcdo de
Capital Humano

Direc3o
Financeira

DCH DFI
Diregao

de Sequranga
e Vigilancia
DSV

Diregao de
Empreendimentos

DEM

Direcao
de Logistica

DLO

Diregao

de Tecnologias
de Informago
DTI

Estruturas Operacionais

Diregdo de
Manutengao

Diregdo de
Operagoes

Direcdo ‘
de Clientes
DCL

DMT DOP

SA I | OTLIS, ACE I | TREM, ACE
143%

Fonte: website ML. Marco de 2018

2. Caraterizacao do efetivo

EFETIVO 18-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 +64
1.413 12 56 137 304 367 318 157 49 5
1.413 12 56 137 304 367 318 157 49 5

1 1
20 4 4 6 6
12 1 1 4 1 3 2
6 1 1 1 2 1
16 1 2 2 5 3 3
60 5 9 14 12 13 6 1
21 5 8 3 5
37 7 12 9 6 3
8 1 1 2 2 1 1
35 4 6 7 9 7 2
18 2 6 4 6
2 2
4 1 1 1 1
9 2 2 2 2 1
453 9 40 90 132 102 52 17 5
373 6 79 122 121 39 6
338 3 15 26 49 82 88 52 18 3

Fonte: DCH/ML. Abril de 2018
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Direcgéo/6rgdo EFETIVO Idade Média  Antiguidade Média
Estrutura organizacional 1.413 46,89 20,54
Conselho de Administragéo 1.413 46,89 20,54
Assessores CA 1 67,00 25,00
Secretaria Geral 20 50,25 20,95
Juridico e Contencioso 12 51,58 19,75
Auditoria Interna 6 48,67 13,00
Seguranca e Vigilancia 16 52,56 25,13
Empreendimentos 60 50,45 19,20
Logistica 21 49,52 22,48
Capital Humano 37 50,05 25,16
Ambiente e Qualidade 8 48,88 22,63
Financeira 35 48,91 20,74
Tecnologias de Informacéo 18 45,61 21,28
Grupo para a Inovagédo 2 53,50 27,00
Grupo para a Expansédo da Rede 4 50,50 24,50
Valorizagéo do Patriménio 9 51,00 18,11
Clientes 453 42,74 15,80
Operacédo 373 48,65 24,44
Manutencéo 338 48,25 21,99
Manutencéo 2 52,50 26,00
EstacBes 1 49,00 25,00
Manutencéo de Material Circulante 113 47,19 20,01
Infraestrutura 185 48,33 22,48
Via Férrea e Equipamento Ferroviario

Planeamento, Logistica e Materiais

Engenharia de Manutengado 13 49,69 23,85

Fonte: DCH/ML. Abril de 2018

3. Organograma da DMT

Direcao de Manutengao - DMT
DMT/ST

Manutengso de Material Circulante Engenharia de Manutengio

DMT/M

_|
_|
_|
_|

Planeamento, Logistica e Materiais
DMT/P

Rede Elétrica
OMT/IE

DMT/E

Assisténcia e Inspeg3o
T/MA

Revisio, Rotaveis e Fabrico Sinalizago Ferrovidria
T/MR oMT/S

oMM

Grandes Interv.e Manut. Auxiliar
oMT/B

Comunicagdes e Bilhética ‘

Eletrénica

Eletromecinica e AVAC
DMT/ME

DMT/IA ‘

Edificios e Instalagbes
DMT/I
e ——

Via Férrea ¢ Equip, Ferrovisrio
oMT/IV

1 LT

Manual de Organizacdo. Fonte: intranet ML. Marco de 2018
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4. Extrato do Acordo de Empresa

A

Acordo de Empresa | - 2017 Regulamentos de carreiras
Generalidade dos trabalhadores

Capitulo 111 - Descricéo de funcdes

2. Carreira de manutencao

B. Oficial de via (B1, B2, B3, B4, B5, B6, BY7, B8, B9)

Executa tarefas no dominio davia férrea, nomeadamente de construgao, manutencao,
reparagao e substituicdo de via; verifica o seu estado de conservagao e comunica

as necessidades de manutencao detectadas; procede a outros trabalhos de manutencao
e limpeza de via, tais como a limpeza de lixos e ervas, pogos de agua pluviais e rede

de drenagem; executa pequenos trabalhos de carpintaria e de pedreiro relacionados

com a via; intervém excepcionalmente na lavagem davia em situagdes pontuais; prepara,
entrega, recebe, controla e acondiciona as ferramentas e maquinas que lhe estao afectas;
efectua a limpeza de ferramentas e equipamentos que lhe estao afectos, bem como

dos rodados dos "charriots”, “lorrys” e caixas em operagao de via; opera com maquinas

e ferramentas de via, pontes rolantes, pérticos, placas giratérias e agulhas para manobra
dos equipamentos de via, bem como maquinas e ferramentas de deservagem da via

e desentupimento da rede de drenagem, colabora na retirada de animais da via; colabora
na carga e descarga de materiais e equipamentos especificos de via, bem como de outros
materiais e equipamentos desde que tenham que ser transportados por via férrea.

C. Técnico auxiliar (C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, CB, C9)

Executa tarefas que exigem elevada especializacio técnica de natureza ndo directamente
enquadr@vel noutras carreiras, de acordo com a unidade organico-funcional em que

se encontra integrado e de acordo com a ficha individual de fungdes resultante

do processo de descricao pormenorizada de fungdes atribuida a cada trabalhador.
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Mestre

Planifica, coordena e distribui as actividades de manutenc¢ao desenvolvidas na sua area
de intervencao colaborando na respectiva preparacao e programagao; opera e actualiza
os sistemas de gestao de informagao; assegura a gestao dos recursos humanos,
materiais e equipamentos afectos a actividade do 6rgao que supervisiona, de acordo
com as normas e procedimentos previamente definidos e visando a obtencao

de resultados em termos de qualidade, eficacia e cumprimento de objectivos. Participa
no processo de avaliacao do desempenho e na deteccao e satisfacao de necessidades
de formacao; pode participar na elaboragao da proposta anual do plano de mudanca

e inovagdo para a area organico-funcional em que esta inserido e participa

na sua implementagao.

Inspector de via

Procede ao diagndstico das necessidades de manutengao, planifica, coordena e distribui
tarefas pelas equipas de trabalho, supervisa tecnicamente e controla o trabalho
desenvolvido; participa no processo de avaliacao do desempenho; participa na deteccao
e satisfagcdo de necessidades de formacao; pode participar na elaboracao da proposta
anual do plano de mudanca e inovacao para a area organico-funcional em que

esta inserido e participa na sua implementacao.

5. Amostra

(3DMT+3DCH+1CT)
(7 DMT/IV + 1 DMI/P)
(DMT/IV)

Efetivo da DMT/IV Glohal ESE Q Participantes
Chefe nucleo 1 1 0 1

Insp. Via 7 3 3 (]
Mestre 1 1 0 1

Of. Electromecinico 1 0 0 0
Oficial de via il 2 17 12
Técnico auxiliar 7 0 3 3
Técnico principal 2 0 0 0

Total 50 7 a5 3z

6. Guido - Focus Group

1) Calendarizagéo - 11 de Junho 2018, das 10:40 as 12.40 (2 horas)
2) Logistica e materiais
2.1) Local - Sala de reunifes n.° 1.15 da Oficina Revisdo do edificio administrativo do
Parque de Material e Oficinas (PMO) Ill. Disposi¢éo dos participantes: dispostos numa
mesa redonda ou juncdo de mesas retangulares dispostas em U, de modo a que todos
participantes se consigam ver e ouvir.
2.2) Materiais

- 1 Guido
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- 1 Computador portatil com gravador
- Apresentacdo estatica do projeto - A retencao do conhecimento sénior no ML - Mind
the GAP
- Declaracdo de consentimento informado
3) Estrutura e conteudo da sesséo
3.1) Abertura (15 minutos)

3.1.1) Agradecimento da participacdo de todos

3.1.2) Explicacéo do contexto da reunido [projeto de retencdo do conhecimento no ML
dos colaboradores que saem por reforma]

3.1.3) Justificacdo sumaria da escolha dos participantes

3.1.4) Descricdo breve dos objetivos da discussdo [praticas e ferramentas de retencédo
do conhecimento sénior no ML]

3.1.5) Descrigédo da dindmica da sessao:

a) Indicacéo da duracéo

b) Reiterar o anonimato e confidencialidade

¢) Solicitar o consentimento para gravar a sessdo (para posteriormente ser mais
facil e fidedigna a transcricdo das opiniGes, ressalvando que a gravacao e
respetivas transcri¢fes, apenas serdo utilizadas para o presente projeto).

d) Sublinhar a importancia de uma conversa de grupo, onde cada participante pode
livremente expressar a sua opinido (ndo existindo certo ou errado), reforcado
na metodologia do appreciative inquiry.

e) Pedir que os participantes ndo falem todos ao mesmo tempo, porquanto se
pretende obter a opinido de cada.

f) Perguntar aos participantes se necessitam de algum esclarecimento prévio.

3.2) Introducéo ao tema (10 minutos)
Com a presente sessdo pretende-se obter informacdo exploratoria sobre as questfes
relacionadas com a necessidade de retencdo do conhecimento dos colaboradores que
saem por reforma e respetivas préaticas, dentro de uma area core do ML, a da
manutenc¢do, conforme resulta da apresentacao estatica.

3.3) Guido de entrevista (95 minutos)
1) Na vossa opinido o que é a retencdo do conhecimento sénior?
2) Segundo 0 vosso entendimento, este é importante?
3) Esta presente na estratégia da empresa?
4) O que de positivo ja foi feito no ML?
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5) Segundo o vosso entendimento, qual a dimensdo da necessidade de reter o
conhecimento sénior area da manutencao/infraestrutura e dentro desta no nicleo
de via-férrea e equipamento ferroviario?

6) Na vossa opinido, esse conhecimento € mais tacito, fruto da experiéncia, ou
explicito, documentado, ou ainda com as duas carateristicas, consoante a categoria
que esteja em causa?

7) Existe mais alguma situacao de conhecimento critico na area da manutencao que
importe reter no imediato?

8) Na vossa opinido, neste ultimo caso, a existir, esse conhecimento é mais tacito,
fruto da experiéncia, ou explicito, documentado, ou ainda com as duas
carateristicas, consoante a categoria que esteja em causa?

9) Segundo o vosso entendimento que ferramentas de retencdo do conhecimento ja
existem no ML em geral e na DMT em particular?

10) Quais as ferramentas de retencéo de conhecimento que poderiam existir?

11) O que mais se poderia fazer, o que recomendariam para reter o conhecimento
sénior do ML?

3.4) Encerramento (10 minutos)

Resumo das opiniGes dadas e caso se mostre necessario, reformulacdo/acrescento de

topico relevante para a discussao.

Agradecimentos.

4) Anexos:

4.1) Apresentacdo estatica

RETENGAO DO CONHECIMENTO SENIOR NO ML

= ,

Categorias?

Tacito/experiéncia

Explicito/documentado
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4.2) Declaracao de consentimento informado

' [ ISCTE *. Business School

Metropolitans de Lishoa ingtibetn Linivarsitrio de Lishoa

Conzentimento Izformads

Eu, Margarida Maria Malo de Sousa Louredro, ancentro-me a deseanolver uma tese de mestrade sm pestic de emprasas,
seh 2 orantacdo da Professon Doutera Genercsa do Nascimente ne Departamento de Recumos Humano: ¢ Comportzmento
Crganizacional do IECTE - Institute Universitanio de Lishea (ISCTE-IUL) em parceria com a Direcdo de Capital FHumano
de Motropelitano de Lisboa, EPE. (ML)

05 objetives principais deste estudo sdo avalar “Come pode o ML reder o conkecimento critico peranie wm cendrio de
saida por reforma des detemtores desse conhecimenio?”. Este ssmdo permitird a0 ML idextificar como pods assegurar
que, antes de v meformarum, o Trabalbaderes demmans 2 sua historia o o seu saber no Motre. Evta avaliacdo deve permitir 2
dafinigde de wma estabigia de retendo de conhecimsnto am arezs @ Fongdes crfticas pare o ML

Muste sanfido, venhe selicitar a sua aeiorizagde pam 2 grvagdo de vor ma sesedo de Foowr (froup que apenas serd
consarvada duranie o paricdo necessizio par efsdtos de trenscogdo ¢ mipetve maamenio de dades do estedo, Sndo o gl
sardo 0% dods suportes elimdnados.

Solicita-we ainda o seu consentimento para a cedéncia de dados passcais pelo ML (nome. n." ML & fanclo) com vist a
realiracio do estado, nos termos previstos oo Romliamente Geral 4e Protecdo de Dados [Romlamente (UE) 2016679 do
Paslamsemto Faropen o do Conselho, de 27.04.2016, retificado ez 1904 2018].

A sua participagio oo prevents evmdo & veloniaria, tunde a possibilidade de dedistr a qualquer momenio, 5o 2 o devejar
E garantida a confidencialidads dos seus dados @ o respetive anomirato, wma vee que nio serd identficado pale wen nome.
Cawo tanha algema dodida oe quaim, posteriormants, ter acesso aos msulades de ssmde. agradece-sa contacio, atraves do
e-manl: margarida. loureirs@metrolisheapt ou do contacte telefimico 2 179E0E2T.

Agradego, desde ja, a suz disponibilidads o colaborar.

S¢ autorira 2 gavagio de veoz pare o Snalidades supns descritas ¢ a cedéncda de dados pessoais pam afedtos do estado,
assime abaixo.
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7. Tratamento de dados do Focus Group - Matriz de Analise (Bardin)

CATEGORIAS P A B C D E F (€ ANALISE
Reten(;go do Muito importante Processo . O saber permanece; Matriz cultural da ) Muito o Muito Impor}angla T
conhecimento 1,2 L fundamental; empresa; importante e Muito importante . - Relevancia-|

o Criticidade < Fundamental L importante A
sénior Areas core Muito importante relevante - Consciéncia-1111111
Apenas nos Estratégia na Né&o existe. Iﬁ:rlaze)gla (e
Estratégia de principios da Apenas subliminar. Nao vertente~da I,—|_a exemplos - Principio
Sim, de forma técita; forma técita; empresa e na esté claro na estratégia formagdo préticos de juntar Sustentabilidade
L . L A . ’ X organizagao da area, rateg| Ha necessidade | pessoas mais novas Nao existe o
Estratégia da existéncia e documentacédo . x da empresa e ndo ha - i Valorizagdo do
3,4 ~ a - mas fora isso ndo P de renovar com mais velhas estratégia -
Empresa preparacgdo de 2.3 existente mas . uma estratégia de fundo L conhecimento e
. esta expressamente. x quadros - por direcéo (ex. -
linhas falta a ~ para retengdo do X x x resgate da meméria-
. . Ac0es de - - questdo ndo manutencéo de
sistematizagao conhecimento sénior . - ; 11
acompanhamento controlavel pela | bogies feita por Estrutura
no posto de trabalho empresa equipas mistas) -
organizacional - |
Conhecimentos
empiricos; experiéncia;
prética; de quem Vvé, faz
e inspeciona (nao -DMT/IV - 111
: (@] S L
registado em IT) - - Pirdmide etaria
. conhecimento
S - Uma das areas e 3 . elevada 111
Piramide etéria na via-férrea é Muito :
nucleares da . e . - Saidas 1111
~ elevada/quadro x muito critico e importante. x
Retencéo do x sa - manutencdo totalmente - o . - Sucessao |
- ndo Pirdmide etaria especifico, Muito importante | Saidas recentes .
conhecimento . . L . controlada pelo ML : . - Taxa de absentismo
L . P Importancia desta rejuvenescido; | elevada; . tarefas de Conhecimento Conhecimento
sénior no nucleo da Lo e . P essencial enquanto x o x P P elevada provocada
g 5 area; especificidade area com (saidas); algo tem x manutencdo na | especifico e ndo | especifico/critico .
via-férrea e . . . agente de manutencéo, e . x por AT;
. do conhecimento conhecimento | de ser feito agora o via-férrea nem externalizavel (manutengdo : e
equipamento P com massa critica ) P - - Conhecimento critico;
L critico; muito . sequer é critico sempre in house o
ferroviario . (exemplos negativos do . x . - Por ser especifico
importante a RC Y & - possivel e ndo passivel de
. contrario sdo muitos). : . T
nessa area externalizar outsourcing)
Se perdemos o x - Saber fazer as tarefas
. (mercado nédo ~
conhecimento, da manutencgéo
. acompanha)
perdemos massa critica T
para renovar 0 processo
Piramide etéria; saidas;
sucessao
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ANALISE

CATEGORIAS

Tipos de

Ambos, mas mais

Ambos
em 2 perspetivas:

1) + operativo
(inspetores e oficiais
via). A intervencdo da
regularizagdo do carril é
mais tacito (afinador de
piano — fruto da
experiéncia), de ouvir;

Ambos, pois

existem
suportes
documentais.
Como fazer o
trabalho no
terreno=
Experiéncia
conhecimento,

Ambos, ainda que
mais tacito.
Existem, ainda
assim trabalhadores

Tacito (“olho
treinado”). Sabe
quando esta

- Tacito |

- Explicito
- Ambos 111111

Retencao do
conhecimento
sénior noutro
departamento
dentro da DMT

apenas existe um
colaborador a
assegurar uma
determinada funcéo,
identificando as
competéncias
necessarias para
aquele lugar, de
forma a permitir
desenhar um plano
de sucessdo, de
transmissao de
conhecimento, quer
internamente, quer

externamente

tecnologia. Ver
ainda a questdo
de ndo existir na
DEM ninguém
com
conhecimento de
projeto de
instalacdo de via-
férrea

Planeamento,
logistica e materiais

Via — um Unico mestre;
sinalizagdo — um unico
mestre; logistica

Via-férrea é a area
mais relevante ao
nivel de
conhecimento
critico sénior

Ver outras areas
mais
envelhecidas

ggg;emmento nessa tacito Ambos Ambos 2) do lado de quem gere p_Ianeameqto, com cophecimento terminado s6 | - Ambos, mas rr)a_is
a manutencgdo — informacéo, explicito (ex. coma acentuado o tacito 111
documentacéo relevante | recolha, registo, Instrucdes de experiéncia - Técnico 1111111
— plano de manutencéo estrutura trabalho)
da via mas é gerida pelo | documental
responsavel de nlcleo com 0s
mas também de acordo | parametros de
com a sua intuigdo manutencao dos
(conhec. técito) km de via
N&o seria em
areas tecnoldgicas.
E fundamental que as
areas (e ndo apenas
da manutenc&o)
_ide ntmq}f em Avreas da
situagdes de “funcdes ~
A manutencao
unicas , €m que - s
ligadas a

- Planeamento,
logistica e materiais |

- Essencial a atividade
da manutencéo |

- Sem sucessao |
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ANALISE

CATEGORIAS

A RC centra-se
nas competéncias

técnicas (hard - Tacito
- Reforca-se a Ambos — e
. skills). Acresce a . Documentado . - Explicito
Tipos de - necessidade de PR S Ambos, parte importa passar o
. . ~ necessidade de : ~ (explicito); experiéncia . x . - Ambos 1111
conhecimento nessa 8 Logistica — sucessao : garantir a sucessao o transmite-se Ambos que nao esta e
. saber extrair a (tacito); e . | - Técnico
area - ~ atempada do - pela vivéncia documentado (é o
informacéo conhecimento soft skills o mais dificil) | Qualificado
relevante para a (SAP - MRP)
transformar em
conhecimento
9. IT e planos
(ndo sédo 9. 1T
conhecimento 10.Oquese | _ Documentar o
séo ferramentas poderia fazer era conhecimento néo
de gestdo). A repositorio escrito 1111
interpretacéo documental — | P X x
9.IT e planos de que fazem glossério de via |~ Planos de formagao |
' N . . - Planos de sucessdo 11
. manutencao destas é que é — fazer uma S ~
9:1T e planos de - . - NP . - Mentoring; (fungdes
f ~ preventiva e 10. Entrevistas conhecimento. 9. Repositorio brochura; x
ormacdo/10.planos - S ~ . L de gestdo) |
d x corretiva- individuais e em 10.Para as fungdes de Como a documental; 10. entrevistas; -
e sucessdo por . x : N - . - Storytelling;1
Ferramentas de colaboradores 10.Storytelling; grupo + plano de gestdo, mentoring mas | nomeacéo em entrevistas, videos no - Entrevistas
retengéo de 9,10 - : entrevistas de sucessao para 0 ndo com antecedéncia feitaem trabalho de campo terreno; IR
. Generalizar IT para L , . « s L individuais e
conhecimento . incidentes chefe de ndcleo e de em demasia. cadeia” a para recolha de visualizagdo do .
todas as areas e bases P . o . coletivas de
- criticos; departamento que partida o experiéncia, produto final. .
documentais para . X . . P - incidentes
. videos, estdo aqui em causa conhecimento convivio informal Partilha do A
todas as areas . . . criticos; 1111
brainstrom de dos inspetores conhecimento L
- L . - - Repositorio
especialistas - de via é escrito existente
. . . documental com
transmitido aos na area da via-
L - . trabalho de campo
oficiais de via. férrea. .
. . x I1;
Oqueé Partilha ndo P
P . - Convivio informal |
necessario é exclusivamente
que exista digital
recrutamento
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CATEGORIAS ANALISE
Despertar
consciéncias para a
Necessidade um |mporté_nC|a do
plano/estratégia de RH csénnr}g(rzlpezio
Definir de longo prazo normalmen?e tem
Reconhecimento metodologia. Nas Criagdo de (inconstancia da um maior
publico de quem tem entrevista§ 0 condigBes que _passagem de uma COMpPromisso com
conhecimento sénior entrevistador‘ tem favoregam a situacao de redugdo de o trabalho, grande | Defini¢do/existé |- Reconhecimento - 11
- N partilha; patrocinio | efetivos para a tentativa 5 amo, g "G X .
e da sua importancia | que conhecer a de tono: blano de contratacéo) A questdo do motivacéo para ncia de um - Ambiente de partilha-
para a empresa; matéria, procura Po; P ratagao). recrutamento € | aprender, melhor plano, de uma |
i - estruturado Importancia do - A A
visibilidade, de ambientes - essencial. O | componente verbal, estratégia; - Estratégia da
atrocinio de topo informais para - (enFrgwsEas, recrutamento para programa que menor indice de Envolvimento empresa-1111
P L L identificagdo da garantir que se tem L - ) . g
FCS 11 (estratégia) de um transmitir ~ e ) existiu no absentismo e maior das pessoas; - Patrocinio de topo- 11
; : : i funcdes criticas e alguém a quem se - : o x
projeto assim, que se | conhecimento; o desenho de planos transmite o passado na capacidade de correta e cuidada | - Comunicagéo do
replique noutras reconhecimento P - - empresa de compreender a comunicagdo do | projeto |
. de sucessdo). conhecimento sénior - . 130 - .
areas, com exemplos | dos detentores de . . - trainees foi um envolvente®”); projeto, - Envolvimento - |
. . Existem varias Necessidade de uma A .
de necessidade conhecimento L caso de sucesso | aempresa prever | desmistificando- | - Metodologia— 111111
semelhantes. Definir sénior é abordagens estratégia de longo um processo de 0 - Recrutamento- 11
um modeld euma | essencial/ devera consoante o tipo de prazo de RH e de assagem .
metodologia ser dada funcdo e de autonomia de gestdo da ro Fr)essi\?a araa
9 notoriedade conhecimento empresa para 0 P rgforma C%m
recrutamento, trabalh6 em
permitindo definir . .
planos de admissdo perlodo_s_paraals
permitindo a
transmissdo gradual
do conhecimento

13 Recomendagéo da CE http://www.epc.eu/documents/uploads/pub_3586_second_career_labour_markets.pdf
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8. Guiao - Entrevistas semiestruturadas

1) Calendarizacéao [8 sessOes isoladas, 2 guides (I e 11)]

Participantes Data/hora

20.06.2018, 02.20 &s 03.05h
21.06.2018, 01.30 &s 02.15h
20.06.2018, 00.25 &s 01.10h
19.06.2018, 16.50 &s 17.25h
19.06.2018, 15.30 &s 16.45h
19.06.2018, 17.30 &s 18.15h
21.06.2018, 15.30h &s 18h

I @ m mf O O @

2) Logistica e materiais

2.1) Local - Sala de reunides do Parque de Material e Oficinas (PMO) Il, em Calvanas, com
excecdo da entrevista ao Chefe de Departamento de Planeamento, Logistica e Materiais
que foi realizada no Gabinete da investigadora no edificio administrativo do Parque de
Material e Oficinas (PMO) IlI.

2.2) Materiais
- 1 Guido
- 1 Computador portéatil com gravador
- Apresentacdo PPT estatica do projeto A retencdo do conhecimento sénior no ML -

Mind the GAP

- Declaragdo de consentimento informado
3) Estrutura e Conteudo da sessao

3.1) Abertura
3.1.1) Agradecimento da participagédo
3.1.2) Explicacdo do contexto da reunido [projeto de retencdo do conhecimento no ML
dos colaboradores que saem por reforma]
3.1.3) Justificacdo sumaria da escolha dos participantes
3.1.4) Descrigédo breve dos objetivos da discussdo [praticas e ferramentas de retengédo

do conhecimento sénior no ML]
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3.1.5) Descricédo da dinamica da sessao:

a) Indicacdo da duracéo

b) Reiterar o anonimato e confidencialidade

c¢) Solicitar o consentimento para gravar a sessdo (para posteriormente ser mais
facil e fidedigna a transcricdo das opinides, ressalvando que a gravacao e
respetivas transcri¢fes, apenas serdo utilizadas para o presente projeto).

d) Sublinhar a importancia de uma conversa no d&mbito do projeto, onde o
participante pode livremente expressar a sua opinido e contar a sua historia na
empresa (ndo existindo certo ou errado), reforcado na metodologia do
appreciative inquiry.

f) Perguntar ao participante se necessita de algum esclarecimento prévio.

3.2) Introdugéo ao tema

Com a presente sessdo pretende-se obter informacao sobre a sua historia na empresa e

0 seu conhecimento e como pode, querendo, deixar o seu legado quando sair por

reforma, conforme resulta da apresentacao estatica.

3.3) Guiao de entrevista
| - PARA OS OFICIAIS DE VIA, INSPECTORES DE VIA e MESTRE

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Ha guantos anos trabalha no ML?

Qual é a sua fungédo?

Se tivesse um filho como lhe explicaria este oficio?

O que acha que aprendeu ao longo dos anos no ML?

Existe algum episodio que tenha passado que gostasse de partilhar para ficar
registado?

Qual foi a situagéo mais dificil que enfrentou na sua fungéo no Metro? (descreva
a situacdo, quando ocorreu, quem estava envolvido — sem nomes associados, sO
com a indicagéo das funcbes — e 0 que fez nessa situagdo passo a passo)

Nessa situacao, o que aconteceu em resultado da sua intervencdo? Ou seja, quais
foram as consequéncias das suas agdes?

Se tivesse que enfrentar novamente essa situacdo, como a resolvia? Faria tudo
exatamente da mesma forma ou usava uma abordagem diferente? (neste caso,
descreva como seria e porque usaria uma solucéo diferente)

Sente-se orgulhoso do trabalho que desenvolve na manutencédo da via?

10) Na sua opinido este é um trabalho importante para que o Metro possa funcionar?
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11) Na sua opinido o trabalho que faz é reconhecido?

12) A esse respeito, gostava de deixar alguma mensagem aos seus colegas?

13) Gostava de partilhar o que faz e como o faz?

14) O que acharia interessante para partilhar o que aprendeu ao longo da vida no
Metro?

15) Com a saida por reforma de si e dos seus colegas, acha que o ML se deveria
preocupar em guardar o que sabem fazer? O que j& existe de bom e 0 que se poderia
fazer para melhorar?

16) Existe mais alguma questdo que achasse importante ser colocada?

Il - PARA O CHEFE DE NUCLEO E CHEFE DE DEPARTAMENTO

1) Ha quantos anos trabalha no ML?

2) Qual é a sua fungdo?

3) O que acha que aprendeu ao longo dos anos no ML?

4) Existe algum episodio que tenha passado que gostasse de partilhar para ficar
registado?

5) Qual foi a situacdo mais dificil que enfrentou na sua funcédo no Metro? (descreva
a situacdo, quando ocorreu, quem estava envolvido — sem nomes associados, SO
com a indicagao das funcbes — e 0 que fez nessa situagio passo a passo)

6) Nessa situacdo, o que aconteceu em resultado da sua intervencao? Ou seja, quais
foram as consequéncias das suas acdes?

7) Se tivesse que enfrentar novamente essa situacéo, como a resolvia? Faria tudo
exatamente da mesma forma ou usava uma abordagem diferente? (neste caso,
descreva como seria e porque usaria uma solucéo diferente)

8) Sente-se orgulhoso do trabalho que desenvolve no que respeita & manutencdo da
via e equipamento ferroviario/planeamento, logistica e materiais?

9) Na sua opinido o conhecimento que detém € importante para que o Metro possa
funcionar?

10) Na sua opinido o trabalho que faz é reconhecido?

11) A esse respeito, gostava de deixar alguma mensagem aos seus colegas?

12) Gostava de partilhar o que faz e como o faz?

13) O que acharia interessante para partilhar o que aprendeu ao longo da vida no

Metro?
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14) Com a saida por reforma de si e dos seus colegas, acha que o ML se deveria
preocupar reter o vosso conhecimento? O que ja existe de bom e o que se poderia
fazer para melhorar?

15) Existe mais alguma questdo que achasse importante ser colocada?

3.4) Encerramento
Resumo das opinides dadas e caso se mostre necessario, reformulagéo/acrescento de topico

relevante para a discussao.

Agradecimentos.

4) Anexos

4.1) Apresentacdo estatica

CONTE A SUA
RECONHECIMENTO? HISTORIA

PARTILHA?
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4.2) Declaracao de consentimento informado

'H ISCTE *. Business School

Metmopolitans de Lishoa ingtibutn Liniversitne de Lishoa
Conzenimenrs [eformads

Eu. Margarida Maria Malo & Sousa Lewmeire, sacontro-me a dessovobmr wma tese de mestrado em gestdo de empresas,
sob 2 orantagdo da Professon Doutora Genarcsa do Nascimente ne Departamento de Recuno: Humanos ¢ Comportamento
Organizacional 4o ISCTE - Instifufe Universitario de Lishea (ISCTE-IUL) em parceria com a Diiregao de Capital
Humane do Meropalitane de Lishoa, EPE. (ML),

Os ohjetivos principais dests eviudo sdo avaliar “Como pode o ML reter o conbeciments critico perante um
cenario de satda por reforma dos detentores desse conbecimento?”, Este estado peomitiva ao ML identiScar COMO
pode assegurar gue, antes de se reformarem. oz Trabalhadores deixam a sua histaria e o seu saber no Metro. Esta
avaliagio deve permitic 2 defnicko do o estatégia do retanclo de conhecimato ans dress o fangBer criticas para o ML

Muste sentido, venhe solicitar a sua mtorizacio pama a gravagdo de voz m2 Entrevicra Semiestruterada que apemas sam
consarvada durante o paricdo necsssirio par efsdton de temsohgdo ¢ mipetve mamendo de dades do estedo, Sndo o gml
sardo o5 dods suportes elimdnades.

Solicitz-we ainda 0 sou consentimento parz a cedémciz de dados pessonds pale ML (nome. idade, axtigmidade, o ML &
funcAn) com vista 2 camacterizaicdo da populacdo do estedo, nos termos previstos oo Bamulameste Garal de Protecdo de
Dradios [Ragnlamscato (LUE) 2016/679 do Parlamants Furopen & o Comsalha, ds 27.04 2018, mtificado em 1904 1018].

A sua participagio oo prevents esndo ¢ velanfica, tande 2 posiibilidade de decistir 2 qgealquer momeaio, e xism o devejar.
E garentida a confidencialidade dos squs dados & o mespetive anomimato, ums vez qoe ndo sard identficads pale sen nome.
Caswo tenha algoma dinvida oo queim, posturiorments, tr acesso aos msulades de esmde, agadece-5e contacio, atraves do
e-mart: margarida lowredre@metrolishea pt on do comtacts wlefomico 2 1TRE0E2T.

Agradego, desda ja, a sea Sisponibdlidads am colaborar.

%o antorira 2 gravagio do vor pam 2. finalidsdes swpng descritas @ a cedéncia de dados passoais para 3 camcterizacio da
populagdo do estadoe, assine abaixe.

Nome ¢ m." ML:

Assimsmra-
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9. Tratamento de dados das ESE - Matriz de Analise (Bardin)

CATEGORIAS P

Tipo de
conhecimento

123,
458,
7.8 (1)

12,3,
45,6,
71

A

Tem um
conhecimento
baseado na
experiéncia (técnico e
tacito) desde a
conservacdo da linha,
substituicdo do carril,
corte do carril, aperto
do carril e a
lubrificagdo do carril

B

E a chefia
principal dos
IV. Tem que

organizar o
servico de 30
colegas e de 5

inspetores.
O seu
conhecimento
é muito fruto
de experiéncia
(tacito).
Conforme os
problemas que
surgem tem
que ser dada
solucéo

A Retencéo do Conhecimento Sénior no Metropolitano de Lisboa - MIND THE GAP-

C

Séo tarefas
exigentes, mas
feitas em equipa,
saber como se
ataca a via, como
se monta uma
junta; como se
faz a lubrificacdo
do carril, como
sefaza
esmerilagem, o
nome das pecas,
0 nome das
chaves.

D

Trabalho duro
e desgastante
pelo horario; é
realizada a
distribuicdo
pela equipa, de
acordo com 0s
trabalhos
programados
pelo Chefe de
Ndcleo
mensalmente
(manutencéo
preventiva) e
com 0s
trabalhos néo
programados
(ex. inspecéo a
via, esmerilar
carril, limpar,
drenagem).
Muita
aprendizagem
ao longo da
vida

Se esta no turno da
noite, vé 0s
trabalhos que estéo
escalados,
distribuiu o pessoal
por estes e no final
da noite elabora um
relatério com os
trabalhos
realizados. Se esta
no turno de dia
ficar de piquete
para o caso de
existir alguma
ocorréncia que
justifique a
intervengdo na via
e preparar 0s
trabalhos a realizar
nessa noite. Servigo
de muita
responsabilidade
que interfere com a
seguranca das
pessoas; fez um
percurso de grande
aprendizagem no
ML; conhecimento
adquirido da
experiéncia (muito
especifico e
variado, cada vez
que se faz uma
tarefa/servigo, esta
é variada)

Manutencdao das
maquinas para a
manutencgdo da
via; reparagao
das ferramentas
utilizadas para a
manutencgdo da
via descricdo do
equipamento
ferrovidrio de
Servico;
conhecimento
técnico,
especifico,
progressivamente
adquirido com a
experiéncia no
ML; suporte
documental da
manutencgdo da
via e relatorios
de avarias.
Ambos os tipos
de conhecimento

(€]

Manutencao da via
e do equipamento,
essencial para
apoiar a operagao
do ML. Trata-se da
gestdo eficiente de
meios humanos e
materiais para tal
manutenc¢ao; uma
das situacdes mais
relevantes de
aprendizagem
prendeu-se com a
importancia da
colaboragdo entre
as varias areas para
o funcionamento
do ML; situagdo
mais dificil que
passou relacionou-
se com gestdo de
pessoas.
Conhecimento quer
explicito, quer
téacito, ainda que
fruto da
experiéncia — o
tacito seja
acentuado, técnico.
O pessoal da via é
“multitasking ” pois
conduz, opera e
procede a
manutengao
(conhecimento
especifico)

H

Conhecimento tacito e explicito
ligado ao material circulante e as
infraestruturas no ambiente
ferroviario.

Na descricéo de fungdes elenca as
seguintes:

i) Registar a atividade da
manutencdo programada (material
circulante e infraestruturas — no
sistema de informagao da empresa
SAP - PM - Plant Maintenance) e
emitir ordens de trabalho; ii)
indicadores da atividade; iii)
gestdo do planeamento de longo
prazo da manutengao (saber as
necessidades de materiais e de
RH);iv) planeamento de curto
prazo, semanal, com toda a oficina,
revendo a semana anterior e
planear a seguinte ao nivel das
intervengdes; V) reunides de
coordenacéo e de articulagdo com
a DLO na aquisicdo dos materiais
para stock; vi) responsaveis pela
definicdo de stock de materiais
para a manutencéo; vii) escolha e
selecdo do material circulante que
vem fazer a manutencéo, mediante
programa informético
desenvolvido internamente, que
seleciona as carruagens proximas
da inspecdo; viii) gestdo dos
motoristas e carrinhas dos piquetes
de apoio a via-férrea, sinalizagao e
energia; ix) funcdes de RH no
ambito da érea.
Aprendeu muito e teve a
preocupagao constante na
documentacéo do conhecimento.

ANALISE

~Tacito 11111

- Explicito |

- Ambos | |
-Técnicol 11111
- Especifico l ' ']
|

- Qualificado I 1
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ANALISE

CATEGORIAS

Considera
importante o
trabalho que

. Muito -Orgulho 111111
Sente muito desenvolve, mas
orgulhoso, o I
orgulho no sem que a
trabalho de . x - Saber fazer as
trabalho que x Muito orgulhoso pretensdo de se
manutencao da - tarefas da
faz, sendo L em saber fazer as considerar ~
: Um grande via é exemplar, - - . . manutencdo I 111
essencial para - Muito orgulhoso no | tarefas que Ihe indispensavel Sente muito orgulho em todo o
. orgulho no sendo muito Il
Muito orgulho em 0 p trabalho que faz, | competem com a Entende que 0 trabalho que desenvolve, sendo
9,10 saber fazer as tarefas | funcionamento trabalho que tem, importante sendo muito correta gestdo conhecimento que importante o conhecimento mas | - Saber fazer a
Import_ancna do M de manutencéo. do ML pois c0n5|derand_o 0 para o importante para o dos custos; detém é muito entende muita presuncédo gestdo das ta[efas
conhecimento - mesmo muito | funcionamento - - - - . da manutengéo |
Muito importante. garantem que | . . funcionamento do Conhecimento importante para o considerar que 0 mesmo é -
8.9(1 nao ha importante para o do ML, a ML mas pouco muito importante | funcionamento do essencial para que o metro - Conhecimento da
descarrilament funcionamento | semelhanca de visto para o ML, mas tal o funcione logistica e
do ML toda a restante - planeamento dos
0s e como tal, x funcionamento mesmo acontece -
asseguram a manutencao, do ML com outras areas de materiais |
tal como a do S ~ - Assegurar o
segurancga dos - apoio a operagéo :
. material - funcionamento do
clientes - que funcionam 24
circulante - MLITTTTTI
horas por dia, como
a energia ou a
sinalizacdo
O trabalho que
faz é
reconhecido
mas pode ser
Naéo, ainda mais, a
infelizmente. substituicdo do Sente que 0
Sente que 0 Gostaria de dar | carril em reta, trabalho é
. . Sente que o B
O trabalho que faz é trabalho é uma nota de que | em curva e em . reconhecido. . .
. ~ : ; M trabalho é - Gostaria de deixar nota que a
reconhecido e séo reconhecido e 0 presente intersecgéo é Sente que 0 hecid Deixa a nota da lid ~ 10s titul heci
11,12 essenciais a tal é projeto de muito trabalho é _ reconnecido € importancia do deranca nao sel faz pelos titulos | - Reconhecimento
(1 assiduidade, o importante, retencdo de relevante. reconhecido e 1550 € Importante empenho, do que se tem, pelo estatuto, mas (I
. ) h . . Deixa a nota de e pelos exemplos que se d&, pela | - Reconhecimento
Reconhecimento respeito e a partilha. gostava de conhecimento Gostava de deixa a nota de que sacrificio pessoal e .
o - e - que fazem parte partilha, de como se faz, mas )1
10,11( Para além disso deixar a nota sénior néo caia deixar anota | todos os elementos de uma equina | Y€ adora 0 mundo também pela tolerancia. coma | - Respeito I 1 |
1) gostaria de dar nota | para estimarem | no esquecimento. | de continuarem | da equipa devem a equip metro (ferroviario), =M p ' p
essencial para o capacidade de gerar consensos. | - Partilha I 1 |

do empenho méaximo
no trabalho

e darem valor
ao emprego
que tém

Deve existir, por
parte da
Empresa, mais
atencdo com a
Via.

a desempenhar
a fungéo que
lhes é atribuida
da melhor
forma para
continuarem a
fazer a
manuten¢ao
correta da via

Ser responsaveis.

funcionamento
do ML

sendo a entreajuda
essencial para o
funcionamento

COmMO uma equipa.

Bons exemplos, boas praticas
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CATEGORIAS ANALISE
Go_stava muito de - Importéncia I 1 1]
partilhar o que sabe I
pois entende que é Sim, gostava, mas -Relevancia 1 1111
muito importante. ha uma limitacéo - Consciéncia I 1 1
A forma de o fazer Gostava de de efetivos grande. - Ambiente |
podia ser mediante artilhar o que Agravando esta - Ferramenta/
formagdo no local de P faz tendg situacéo, em que é formacio no local
trabalho (montagem consc,iéncia da |© Unico responsavel de tragalho I
de pecas, ex. castelo importancia da de estrutura no - Ferramenta/manter
de amarragéo, junta P artilha ambito da relacionamento
isolada...) No Partilha o seu Estap oderia ser manutencao da via, com
passado existiram conhecimento, Sim, gosta de Gostava de mediapnte suporte existe outra colaboradores
cursos de vias desde que a partilhar. Tenta partilhar o que faz, | fisico, em pzfpel e relacionada com o Sim, tenta sempre partilhar o que reformados I |
13,14 eletrificadas, que ] pessoa precise de | sempre fa}ze-lo. mas no sabe em suporte _ prOJgto de ) faz —Ferramenta/
m devem ser repetidos, Ja tenta ajuda E Esse é 0 OV S instalacdo da via,
. h - . como, sendo dificil, | digital, com o X Escolher 1 ou 2 pessoas que acompanhamento
Partilha e como referido partilhar tudo importante segredo de apenas com um desenho das em que ndo existe pudesse formar, com tempo e que diriofjob
12,13 | formagao no Iopal de quanto sabe | Mesmo depois de uma boa trabalho de maquinas. Mas a ninguem na Ihe permitisse 0 acompanhamento shadowing | |
(D] trabalho (& reformado equipa — 0 que . empresa
- - acompanhamento forma mais . dos assuntos - Ferramenta/
semelhanca do que gostaria de ser sabe ensina e didrio adequada é a Reforgo de meios codificacdo (com
tem feito ao ter atil e voltar a vice-versa ’ forrcr|1a %0 no humanos desenhog) 1
transmitido ao oficial empresa local ¢ 0iS 0 Reformulagao/atual —Ferramenta/
de via mais novo da conhec’iri‘)nento 6 izagdo do manual Mentoring; |
area, no local, o seu Py de via — trata-se de ’
conhecimento) e dlsgcr:eddei::tisgn um glossario dos FSetg?yT:ITitr?/' )
fazer pequenas tino de anomalia termos ferroviarios entrevistasgc’ié
brochuras sobre é pue se aprende (Operages incidentes
materiais de 4 P ' realizadas e criticos:
manutencao de via ferramentas ) Necessi(’iade de
(com 0 um exemplo utilizadas) reforco de
pratico de como é efeti\?os I
montado).
roisadege | Aretenciodo NIL % preccupe em
) rre)ocu ar com a conhecimento rrzeter o P J4 existe de bom a documentacéo
E muito preocup sénior é util : geral que se encontra em DMS e as | - Importéncia (+) | |
. saida por conhecimento de . o
importante que - para 0 bom - instrucdes de trabalho. L
. reforma, pois o - . E importante que | quem se reforma. A -
Sim, o ML deve a empresa se funcionamento | E importante que o x A escassez de recursos humanos e | - Importéncia (-) |
~ trabalho aprende- 0 ML se contratacdo de e . I
Retencéo do 15 (1) | preocupar-se em reter | preocupe em se facilmente e da empresa, | ML se preocupe em reocupe em meios humanos ea | @ limitacéo financeira devem ser | - Relevancia (+) I |
conhecimento 0 conhecimento das reter o sendo reter o P P x ultrapassados. - Relevéncia (-) |
2 - como se trabalha - - reter o renovagdo das L o
sénior 14(11) pessoas que se conhecimento 9 » necesséria conhecimento de . PIRRAN A melhorar poderia existiruma | - Consciéncia I 11|
. | em “escada” — . x conhecimento de maquinas é T ~ - :
reformam. de quem se vai L . mais formagdo, | quem se reforma - atualizacdo e agregacdo da referida | - Necessidade de
oficiais de via - quem se reforma essencial - -
reformar antes - possivelmente . documentacéo geral, assim como reforco de
p que podem vir a O conhecimento ~ . .
de sairem. - dada por quem P 0s planos de manutencéo da via efetivos I |
ser promovidos a se reforma a senior & uma ue deveriam estar no SAP - DMS
1V, todos sabem vantagem 4 '
: curto prazo. -
explicar competitiva
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9.1 Entrevista de incidentes criticos

Perguntas 5a 8 () e 4 a 7 (I1) do guido da ESE - Exemplo de uma ferramenta de retencdo de conhecimento

ec |pJ) A | .8 | c | o | e | F | c | H

Al2vez que
operou com a
magquina speno
foi gragas aum

Numa inspecéo a via foi
detetado um carril
partido. Tal informagéo

Quando iniciou 0s
trabalhos de via, a 1.2
vez que respondeu a

uma chamada de
piquete (feita com a
corrente ligada e com
os comboios a andar),
era para limpar o carril
que estava gorduroso
(de massa do
lubrificador), o que
provocava o
deslizamento do

galeria e esperar que a
luz voltasse). Tal agora
ndo sucede pois existem

luzes de seguranca e é
obrigatdrio irem sempre

2 pessoas.

Mas ndo conhece nada
escrito que exista sobre
0 que é necessario levar

para seguranca.

Vérios episddios: i) 0 ato
solene de tomada de posse
quando foi nomeado para
um cargo de chefia,
incutindo
responsabilidade do
cargo; ii) quando foi
introduzido o SAP na
empresa, em 1992, teve
um papel fundamental no

colega mais . . I o (com o km respetivo) é - comboio na estacéo. A -
J& passou por muitas situacdes, mas a Ultima - - No inicio das x - - Médulo Material
velho, que o P por GOES, . comunicada ao inspetor ~ Ndo sabia que tinha .

. ; foi um carril de rolamentos que partiu na - funcgoes teve - - Management (MM) pois
Existe algum ensinou. . que vai ao local e que espaco debaixo do cais o i
episdio que Tem que se ter Praga de Espanha ha 2 meses, chamaram decide o que fazer. Ou é uma chamada para se refugiar em classificou os materiais da

; . iquete e foi ver ao local as 4 h. Era . de piquete manutencao; iii
tenha passado 5(1) | cuidado, pois a Piquet o o . algo que da para reparar Piq seguranga com a . GdO; | )
P necessario substituir uma fragdo de carril, x - relacionada . participou em inimeros
que gostasse maquina pode ) L ou entdo o carril tem de - passagem do comboio - .
de partilhar ) parar e se tal pelo que levaram tudo o que é necessario ser substituido. Se for | €M um carril pelo que apanhou um projetos transversais na
. nestes casos, 0s cabos, as maquinas de cortar, . . de energia construcdo do PMOIII,
para ficar acontecer A q muito grave e tiver que nerg susto enorme. ¢ o
: etc, logo é muito importante levar logo os g partido no . sendo um dos técnicos
registado? comega a - . ser substituido os I Teve ainda outro .

esmerilar a equipamentos e 0s materiais que possam ser comboios ndo poderio jardim episodio em que se responsaveis pela

- necessarios. - - zooldgico. instalacéo dos

linha no circular na linha em g esqueceu de levar . ¢

equipamentos pesados,
mesmo local, causa enquanto o lanterna e a luz da - S
e x : tendo feito a especificacéo

danificando trabalho néo for galeria apagou (teve dos equipamentos para o
logo o carril. concluido. que se encostar a

respetivo concurso; iv) A
area equivalente a atual
DMT foi a 1.2 da empresa
a ter a certificagdo da
norma 9001, em 2004,
tendo tido um papel
importante.
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Qual foi a
situacdo mais
dificil que
enfrentou na
sua fungdo no
Metro?
(descreva a
situacéo,
quando
ocorreu, quem
estava
envolvido —
sem nomes
associados, s6
com a
indicacéo das
fungBes — e o
que fez nessa
situacéo passo
a passo)

6(1)
5(11)

Circular com a
maquina na via
ascendente
para irem
sempre em
sentido
contréario da
circulagdo do
MC, para se
poder desviar
se existir
necessidade

Descarrilamento as 4 da manha nos
restauradores com a corrente ligada. A
Central ligou para Calvanas e teve que ir ao
local ver o que se tinha passado. Quando
chegou ao local viu um estrago enorme /no
comboio e nos carris). Tinha existido
formacéao de maquinistas a noite e por tal
facto a corrente estava ligada. O maquinista
deixou a agulha da secéo entreaberta o que
provocou o descarrilamento.

Uma das situagdes
complicadas teve a ver
com o incéndio entre
89/90 no troco
7Rios/Marqués, em que
existia gasoleo na
galeria, com um cheiro
intenso (resultado do
derrame das fissuras de
um depdsito de uma
bomba de gasolina) e
teve um choque térmico
da noite para o dia, com
cegueira transitoria,
quando saiu para a
superficie

Foi a situagdo

acima referida.

A solugdo
encontrada foi
COm recurso a

um barrote

fazer o novo
encaixe do
carril,
permitindo a
passagem da
energia.

A resposta a uma
chamada de piquete de
Calvanas em que as
travessas estavam leves
e 0 comboio fazia
vibragéo. Conseguiram
arranjar os topos para
colocar por baixo para
sustentar a via, sem que
a circulagdo fosse
interrompida. Aviso a
central para que 0s
comboios passassem a
uma velocidade menor.

Uma reparacao
incorreta do motor da
maquina speno pelo
prestador de servicos.
A necessidade de uma
reparagdo do brago
elevatério da matisa,
com problemas
relacionados com a falta
de manutencéo da
maquina, pois criava
folgas.

Questdo
relacionada
com a gestdo
de pessoas

Aquando da obra do
PMOIII a maquina de
lavar carruagens estava a
ser instalada com um
determinado perfil de
lavagem (da frente,
seguida das laterais) e ndo
havia ainda energia
elétrica, pelo que os
ensaios utilizavam ainda o
reboque de um
locotractor. Tinha um
intercomunicador apenas
com a torre de controlo e
deu ordem para parar, mas
0 maquinista néo
entendeu e empurrou o
comboio em sentido
contrario, entrando agua
para os comandos da
maquina. Esta embalou e
a travagem de emergéncia
ndo acionou e chocou
contra a via. Tinha que
existir outro
intercomunicador para
falar. Tal deu origem a
um inquérito que apurou
que foi erro do maquinista
que ndo podia ter
conduzido o locotractor
com a janela aberta, tendo
existido uma acéo de
melhoria no locotrator de
maior resisténcia a
entrada de agua nos
comandos.
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Nessa situacéo,
0 que
aconteceu em
resultado da

Néo foi

necessario o
corte de
energia e como
tal interromper
a circulagdo do

Conseguiram que a

Permitiu identificar
corretamente as avarias,
mediante um
conhecimento de

Metro, tendo : U o 0
sua 7(1) - - - - circulagdo néo fosse experiéncia acumulada -
intervencao? A Ilnha_ esteve 2 gha_s para_do da avenida para apenas sido interrompida e mais | e também documentado despediment
Ou seja quéis 6(11) baixo (substituir carril e travessas). avisado o tarde as travessas foram com a ficha de 0 de um
y Posto de o e colaborador
foram as Comando todas substituidas especificacdo técnica de
consequéncias cada maquina que tem
Central para
das suas P em arquivada em
~ uea :
acoes? _guea dossiers
circulagdo
fosse feita com
cuidado.
Se tivesse que Faria de forma diferente
enfrentar pois a maquina tem de
novamente estar em condicOes
essa situagao, Nao faria da perfeitas de
como a mesma forma funcionamento para
resolvia? Faria pois Da mesma forma, Nao poder trabalhar, pelo
tudo representou um | existia outra solugéo. A que importa definir Faria Logo, tem de existir uma
exatamente da 8(1) grande risco. | outra era mandar cortar prioridades. Neste exatamente experimentagdo muito
mesma forma . Deveria ter a circulagdo e substituir | momento, pensaria em exaustiva, um ensaio
Faria da mesma forma x da mesma S
ou usava uma 7(11) parado a as travessas com toda a | melhorar a manutengao forma. ainda obrigatério e uma
abordagem circulagéo, implicacéo que isso da méaquina através de e Cl;StaSSE diminuigao do risco
diferente? desligado 0 3.° | teria para a interrup¢do | copos de lubrificacéo. 4 associado.
(neste caso, carril e da circulagao A grande ligdo deste
descreva como substituido o episadio é que
seria e porque mesmo) resolveria a varia e
usaria uma melhorava a méaquina
solucéo para que 0 erro nao se
diferente) repetisse.
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Outras
questdes
técnicas

Conservagéo
da linha,
substitui¢do do
carril (que
materiais é
preciso levar),
corte do carril
(maquina que
tira 0 antigo e
coloca o novo),
aperto do carril
as travessas
(ex. pregagéo
nabla na linha
vermelha e do
campo grande
a odivelas;
pregacéo CIL
na linha
amarela e de 7
rios a
pontinha) e a
lubrificagdo do
carril.
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Tendo por base o relatério diério da brigada
noturna (anexo 22) é possivel ver quais as
operacdes:
1.Reviséo geral: i) fixacBes (reaperto da
pregacdo); ii) altimetria e e planimetria (atacar
a madeira — travessas); iii) carril de energia e
amarrac0es (revisdo do carril de energia)
11.Retificaces e rotinas: i) esmerilagem e
rebarbas (corrigir a ondulagéo do carril criada
pela passagem dos comboios); ii)Revisdo da
S.E.V.(Secéo Especial de Via); iii)
lubrificagdo da S.E.V.(lubrificar os aparelhos
onde os comboios mudam de via); iv)
lubrificadores de curvas/recolha lixos
(lubrificar para os comboios nédo chiarem nas
curvas e recolher lixos); v) inspe¢do a via
(verificagdo); vi) corregdo de defeitos (que
véo encontrando);vii) desgaste ondulatério
(com a maquina speno);viii) ataques locais (a
madeira das travessas comeca a ficar solta
(leve), sendo preciso atacar; ix) chamadas de
piquete (durante o dia a central liga
transmitindo informacdes do maquinista de
um problema em determinada parte da via)
I11. Limpezas: i) juntas isoladas (limpar
limalhas);ii) lavagem da galeria; iii) drenagem
(limpeza da caixa de aguas);iv) pogos (que
recolhem as aguas sujas); v)lixos; vi) massas
velhas (curvas — limpar massas dos
lubrificantes)
1V. Substituic@es: i) Carril de rolamento (ex.
por esmagamento; por ter partido); ii) Carril
de energia; iii) Orgéos de S.E.V.; iv) Balastro
(para atacar); v) Travessas (de madeira, ainda
gue nas novas vias sejam de betéo); vi) Juntas
isoladas normais/coladas — fazer substituigdo
de juntas; vii) Soldaduras (o pessoal da via
substitui o carril que depois tem de ser
soldado, que é realizado por uma empresa de
fora).

V. Diversos: i) Transportes; ii)
Medigdes/marca/estudos/ensaios; iii) Apoio a
outras areas; iv) Apoio a obras novas; v)
Piguete

Conhecimento técnico:
i)como se ataca a via;
ii)como se monta uma

junta;
iii) Como se faz a
lubrificagdo;
iv) Como se faz a
esmerilagem;
V) 0 nome das pegas;
vi)o nome das chaves

A via tem que estar
impecavel, no caso de
ser detetada alguma
anomalia esta é
comunicada a chefia
que decide o que fazer
(ex. esmagamento do
carril, em que salta um
bocado do carril, se for
grande a substituicéo é
imediata, se for
pequena, a substituicao
do carril é feita nos
préximos dias; o carril
partido)

Relativamente aos
refigios existentes
quando hé necessidade
de trabalhar com o
comboio em exploracéo
é do conhecimento de
todos de que de 20 em
20 metros ha um nicho
de refligio (tanto de um
lado como do outro). S6
ndo existe no trogo
Colégio
Militar/Carnide.

Quando o carril parte, o
comboio passa e o sinal
fica vermelho. A
corrente tem de ser
desligada. Néo existe
outra foma de substituir
o carril. A partir dai
depende do tipo de
local, se for numa reta é
muito mais facil. Mas
se for numa secéo é
muito mais complicado
tem que se desmanchar
o carril, arrancar a
pregacéo e substituir.

Principal funcéo é
assegurar que as
maquinas estejam
disponiveis
Equipamento
ferroviario de servico: i)
speno (retificacéo de
carril; reperfila o carril
a sua originalidade,
com velocidade de
trabalho a 5km/h; 12cc;
gerador 400w);ii)
matisa (maquina +
importante da
manutengao, pois
transporta o carril
(cerca de 18t=18 carris
e com o auxilio humano
executa a sua
substituicdo. Reboque
com caixa de transporte
e sistema de vacuo); iii)
Donely (substituigdo de
carril mas com uma
capacidade muito
inferior; reboca caixas
de transporte); iv)
Socofer — substituigao
de lampadas, pinturas e
manutencao de via; v)
Carrinho ultrassons
(deteta problemas,
anormalidades, tira
radiografias a via); vi)
Cisterna de vacuo
(serve para tirar agua
dos pogos, sé funciona
a reboque da méaquina
speno, matisa e
donely); vii) Unima 3
(maquina de atacar
balastro)

A
importancia
da area de
projeto de
instalacdo de
via para
além da
manutencao.
A relevancia
da
atualizagdo e
divulgagao
do glossario
de via
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10. Questionario

%ﬂr Hwtp:hmE dikaE

EETENCAO DO CONHECTMENTO SENIOR

QUESTIONARTO

{0} presente questionsrio & realizade no ambite dea wns fese de mestrado em gestdo de
enmpresas [ISCTE - Instinte Universitasio de Lisboa (ISCTE-IUL)] am parceria com a
Direcio de Capital Homano do Metropolitane da Lishoa

Este questionario visa avaliss “Como pode o Metro reter o conhecimento critice
perante um censrio de saida por reforma dos detentores desse conhecimenta?” Ou

sgja, como pode 3 Enmpress assepurar que, anfes de se reformarem os Trabalhedores
defxam a s historiz e o seu ssber no Matro.

O ohjesive deste questionario & recolber 3 sna opiniio (ndo existindo respostas certass ou
erradas), de forma snonims e confidencial. O sen preenchimento demors cerca de 5
TS

Asradecemos que Tesponda a todas as questdes colocadss, pois a sua opinido & mudto
Imposiants para 0 Dosss esudo & para o projeto de retenclio e conhecimento sémior na
Enmpresa.

QUESTOES

Nas questies seguintes pretende-se que expresse o grau da sua impertinca (valor).

1)y ozl éa insportinaa que ) ] o
o 2 wun Area pamm 2 ‘Mada inportamte  Pouco importante  Impostants Mefto imsportamie

avidads do Mewe? d 1 [ ]

) Qual da inportincia que
amibri 3o conhecimomin

sEtae M 2 AR | g jeeortes Pouce oot oot Maio izpernos

-t o OO -

e 8
athvidads do Mema?
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a iﬂr wh-ﬁ dikes

[} (el 4 mporincia gos
aimberi 2o conhecimemin
[saber famer as tareds &
mumencie] do e
colega moais valhes da s
e & proocimaos da ideds de
reformm, pars @ atvidsde
do Matr?

O 0O 0O O

(atitude).

Nas questies seguintes pretende-se que expresse a sua concordinca ou discordincia

4) Em g medda
concorda ou dizcorda com
o fcte do Moo =
pRcCEAr am puande o
me sk colegas ssham
famar?

Diwcordo totalmemtes  Discordo emparts Mo concomdo nem discordo

O ] ]

Conconde am parts Concorde totlnsants

O L]

5 Em g medida
poncordy o disconda qus o
comhecimanto  dos WAL
coleg mads welbos deve
sar Teconbecido no seto do
Mate?

Ciwcordo totalmemtes  Discordo emparts Mo concondo nem discordo

O ] |

Conconde am parts Concorde totlnsants

O 1

B Em g medida
concordy o discomda que
oi colegs mmis welhos
devem ser respsitades?

O ] ]

Conoonde am parts Conconde totlnvants

O ]

T Em oqu medida
concordy oo disconda que
quem  sebe iz deve
partiliar o conhecimomin
Com quans sabe manos?

Diwcordo totaloees Diwordo smparte Mo conconde nem discordo

O ] ]

Conponde sm parts Concorde totinsants

O ]
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a iﬂr wh-ﬁ dikew

H) tm gw medd totllmeres | Liwcordo smpare | W30 concordo nem fiscanso
concordy oo disconda que I I

deve eadstir um ambiente D D
ds colshoracio entrs todes Concorde am parte Concorde totalowante

s trakaladors do Matrs? D D

W) Em  gw medda totlmemrs  Liwcordosmparte | N30 cencords nem discards

m&_mﬂi;mhqm I:I I:I I:I

Aovam dedxar a sea hisddria Concorde am parte Concorde totalnsante
& o e sabar no Matro para D D
. parapias sapminmsT

Na guestio segminte pretende-se guoe avalie as formas de reter o conhedimento
{indicando, de modo crescente de importindga, de 1 a 7, sendo 7 o mais importante)

10y O acha que o5
- Sar Momtor

colegm que e vio
TeSoozosr podiam - Dlar formmacin 3 owtros coleges no Jocal de mabalbo
Exar, bam camo o - Ciontar 2 sa historia aps sessdas com on omros colegas
bleto, pam que o . )
que fique = - Sar entrevistado pela DICE ames de sair
szl - O conbecimanto ser megistado no DS ixntramet
- 0 combscimente sar regivtdo am Instracies Trabalhs
- Coiar oo sspages informads (sx de cafll) pare teca de sxperidociz

Na questio segminte prefende-se conhecer a sua ideia
11) & que achs que se poderia fazer mais pama reter o coshecimento dxs pesoas que 5o refrmmaes axics
dilaz saeram do MLT {responda sff usando o sspago abaixo)

Agradecemos gque cologue a sma funcie, 3 sua escolaridade e a faiza etaria,
segmidamente:
3
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bﬁi ﬁﬂr Hr-:p:ln-'E ks

Funegio: oficial de via O inspetordevia O técmico smiliar O
Escolaridade: Ensing PrimsrioT]  Ensine Seomdario O Ensine SuperiorT]
Faixa esagia: 30-3400 352000 40-44 0 454901 50-5407 55-500 Gd-640 ~6400

Mo chrizsda.
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I l ISCTE * Business School
Metropolitano de Lisboa Institutn Universitério de Lisboa

Consentimento Informade

Euw, Margarida Maria Melo de Souza Loursira, enconiro-me a desemvolver uma tese de mestrado em gestio de empresas,
50b a orientacio da Professera Doutara Generosa do Nascimento no Departamento de Recursos Humanes e Comperamenio
Organizacional o ISCTE - Institwto Universitario de Lishoa (ISCTE-IUL) em parceria com a Diracio de Capital
Humano do Megopolitano de Lishoa, EPE. (ML)

Oz ohjetives prncipais deste estude s3o svaliar “Como pode o ML reter ¢ conhecimento crifice perante um
cenario de saida por reforma dos detentores desse conhecimento?”. Este estado permitira ao ML identifcar como
pode assegurar que, antes de se reformarem os Trabalhadores deixam a sua historia e o seu saber no Metro. Est
avaliagio deve permitir a definicdo de uma estratégia de retencie de conhecimento em areas e fungdes crificas para o ML.

Meste sentide, verhe solicitar a sua colaboracio parm preenchiments de wm questiondrio com a duragde aproximada de 5
mnimates, A5sEm COM O 58U consentimento para a cedéncia da dados pessoais pele ML (pome, idade, antipsidade, n* ML &
fincde) com wista 2 caracterizagio da populacio do estudo, nos termes previstos oo Fegulamenta Geral de Protegio de
Dados [Fegolamento (UE) 2016679 do Parlamento Europeu e do Conselbo, de 27.04.2014, retificade em 19.04.2018).

A sua participacdo no presente estude & voluntaria, tendo a pessibilidade de desistir a qualquer moments, se as:im o desejar.
E garamtida a confidencialidads dos seus dades e o respetive anonimato, uma ver qua nis serd identificado pelo s=u nome
Caso tenha alzuma divida ou queira, pesteriormente, ter acesso acs resultados do estude, agradece-s2 confacio, atraves do
e-mail: margarida loursiregimetralishoa pt ou do confacto telefomico 117980627

Apradeco, desde ja. a sua disponibilidade em colaborar.

Se concorda em participar neste questionario e s autoriza a cedéncia de dades pessoais para a caracterizagdo da populacio
do estade, assine abaise, Este documento vai ser separade do questionario.

Nome e p." ML:

Awsmatura:
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11. Tratamento de dados do questionario

Escola- |Faixa
ridade |etria i@
sua Area para a
atividade do
Metro

2) Importancia
que atribui a0
conhecimento
existente na sua
Area [saber fazer
as tarefas de
manutengio)]
para a atividade
do Metro

4) Concorda ou
discorda com o facto
do Metro se

colegas sabem fazer

5) Concorda ou
discorda que o
conhecimento dos
seus colegas mais
velhos deve ser
reconhecido no.
seio do Metro

v Concordo total/ Concordo total/
i ov £ 4549 M Importante M. Importante M. Importante Concordo total/ Concordo total/
Hw ES 55-59 M M. M Concordo total/ Concordo total/
“ £ 50-54 M Importante M Importante M. Importante Concordo total/ Concordo total/
Hw £ 4549 M Importante  Importante M Concort Discorti
n v Es 50-54 M. Importante Importante Importants Concordo emparte  Concordo total/
ov Es 5054 M M M Concordo total/ Concordo total/
imf Es 4549 M Imporante M. Importante M. Impartante Concordo total/ Concordo total/
H ov ES 3034 M M (Concorda total/ Concordo total/
[T ov e 4543 Mimp M. M Concorda total/ Concordo total/
[CTRov  Ep 4543 M M M Concordo total/ Concordo total/
ov ES 45-49 M. Importante M. Importante M. Importante Concordoemparte  Concordo total/
[FTl1a B 5054 M. "M Concordo total/ Concordo total/
ae [ ES 4549 M.Imporants M.Importante  Importante Concorda totaly Concordo total/
m.' B 5054 M M M Concort Concordo total/
[ T2 ES 4543 M.Impomante M.Importante M. Importante Discordo emparte  Concordo total/
[CEANTA  ES 4044 M.Impomante Importante Importante Concordoemparte  Concardo total/
[ETRlov e 4543 Mimp M. M Concorda total/ Concordo total/
ST ov e 4543 M M M Concordo total/ Concordo total/
ﬂ o E 4549 M.Importante M. M Discordo Concordo total/
iy ES 4044 M M (Concorda total/ Concordo total/
i o E 4549 M. Importante  Importante Importante Concordoemparte  Concordo em parte
i ov ES 5054 M M M (Concordo total/ Concordo total/
ﬁ TA EP 5054 M. Importante Importante M. Importante Concordo total/ Concordo total/
ﬁw ES 4549 M, M. M. (Concordo total/ Concordo total/

6) Concorda ou
discorda que os
colegas mais velhos
devem ser
respeitados

‘Concordo total/

Concordo total/

‘Concordo total/
Concordo total/
‘Concordo total/

Concordo total/

‘Concordo total/

Concordo total/

‘Concordo total/

Concordo total/

‘Concordo total/

Concordo total/

‘Concordo total/

Concordo total/
(Concordo em parte
Concordo total/

‘Concordo total/

Concordo total/

‘Concordo total/
Concordo total/

Concordo em parte

Concordo total/

‘Concordo total/

Concordo total/

Concordo totalf

7) Concorda ou
discorda que quem

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo em parte

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo em parte

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/

8) Concorda ou
discorda que deve
existir um ambiente
de colaboragiio
entre todos os
trabalhadores do
Metro

9) Concorda ou
discorda que os
colegas meis velhos
devam deixar a sua
historia e 0 seu
saber no Metro para

Concordo total/

Concordo total/

Concordo total/ Concordo total/

Concordo total/ Concordo total/

Concordo em parte  Concordo total/

Concordo total/ Concordo em parte
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Cencordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo em parte
Concordo total/ Concordo total/
Cencordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concerdo em parte
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/
Concordo total/ Concordo total/

10) O acha que os
colegas que se vio
reformar podiam fazer,
bem como o Metro, para
que o que sabem figue
na empresa?

O conhecimento ser

Serem mentores

O conhecimento ser
registado em InstrugBes
de trabalha

Dar formac3o a outros
colegas no local de
trabalho

O conhecimento ser

Dar formag3o a outros
colegas nolocal de
trabalho

Dar formag3o a outros
colegas nolocal de
trabalho

Serem mentores

Dar formag3o a outros
colegas no local de
trabalho

O conhecimento ser
registado em Instrugbes
de trabalho

11) Outras priticas

Respeito e o
agradecimento &s
pessoas pela dedicagio
& anos passados na
empresa

Criar um manual de
trabalho da via com as
praticas mais correntes

Realizar reunibes
periddicas,
designamente com a
diregio

A entrada de novos
colaboradores para que
‘os mais velhos possam
passar os
conhecimentos que
foram adquiridos a0
longo dos anos

Durante os anos os
colegas passam o
trabalho uns aos outros

o

Registar s

registado em Instrugbes  vividas e partilhar

de trabalhe posteriormente com os
mais noves e mais
inexperientes

O conhecimento ser
registado em InstrugBes
de trabalho

Contarem a sua histéria
em sessbes com os outros
colegas

O conhecimento ser
registado em InstrugBes
de trabalho

Serem mentores

O conhecimento ser
registado em InstrugBes
de trabalho

Dar formag3o a outros
colegas nolocal de
trabalho

O conhecimento ser
registado em InstrugBes
de trabalho

O conhecimento ser
registado em Instrugbes
de trabalha

Dar formagdo a outros
colegas no local de
trabalho

Dar formac3o a outros
colegas no local de
trabalho

0 conhedimento ser
registado em Instrugbes
de trabalha

Serem mentores

Dar formagio a outros
colegas nolocal de
trabalho

Dar formag3o a outros
colegas nolocal de
trabalho

Fazer uma lista dos
trabalhos que foram
realizados pelos
trabalhadores e como
foi efectuado o trabalho
{uma descricgo)

Tentar arranjar um
espago na empresa para
troca de ideizs depois da
reforma de forma a
permitir quese sintam
teis

Maior proximidads &
mais valor

Dar mais valor ao
trabalhador quando estd
na empresa

Colocar esse
conhecimento em
literatura

O ML poderia
reconhecera
importancia de quem sai
& ndo debxar que quem
se reforme sinta que ja
ndo faz falta

Todos os colaboradores
estdo ao dispor para
garantir a seguranca dos
clientes, da melhor
maneira possivel

Dar oportunidade de
transmitir 0s seus
«conhecimentos
Mediante a entrada de
novo pessoal, enguanto
‘os mais velhos ainda
estio em pleno no
activo.

Admiss3o de mais
efectivos para que os
‘mais velhos possam
transmitir o
«conhecimento aos Novos
oficiais antes de sairem
para a reforma

Registo descritivo de
acdes em documentos,
incluindo documentagao
fotografica

Transmitir toda @
informacgo possivel acs
seus colegas mais novos

Encontros informais
entre virias gerades de
trabalhadores
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11.1. Tratamento estatistico

Distribuicdo da amostra pela funcéo

Fungio

20
18
16
14
12
10

8

6

4

2 12%

0

Inspetor de Via Oficial de Via Técnico Auxiliar

Distribuicdo da amostra pela faixa etaria

Faixa etaria

%
|
3034 3539 4044 4549 50-54 5559 6064 464

8%

Distribuicdo da amostra pela escolaridade

Eszcolaridade

Ensmo Primario Ensino Secundsrio Ensino Superior
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Resposta a questéo 1

1) Importancia que atribui 4 sua Area para a atividade do Metro |
Fungio

96%

25

20

4%
0 —
Nada importante Pouco mportante Importante M. Importants

mInspector de Via wmOficialde Via wTécnico Auxiliar

Resposta a questéo 2

2) Importincia que atribui ao conhecimento existente na sua Area
[saber fazer as tarefas de manutencio] para a atividade do Metro |

Fungio
25
80%%
20
15
10
20%
5 n
0 : 8%
Nada importants Pouco mportante Importants M. Importante

mInspetor de Via ®Oficialde Via = Técnico Auxiliar

Resposta a questéo 3

3) Importdncia que atribui ac conhecimento [saber fazer as tarefas de
manutengdo] dos seus colegas mais velhos da sua area e proximos da
idade de reforma, para a atividade do Metro | Fungdo

25

T6%

20

Nada importante Pouco importante M. Importante

mInspetor de Via  m Oficialde Via  ®Técnico Auxiliar
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Analise conjunta das respostas as questdes 1 a 3

Questdes 1 a3
25
20
15
10
5

4%

0 ——

Nada importante Pouco importante Importante M. importante

mQuestio 1 wQuestdo 2w Questio 3

Resposta a questao 4

4) Concorda ou discorda com o facte do Metro se preocupar em
guardar o que esses colegas sabem fazer | Funcio

25
20 687
13
10 24%
5 4% —
1% 4 4% [
O I I
Discordo Discordoem  NEo concorde  Concordo em
totalments parte nem discordo parte

B [nspetor de Via W Oficial de Via ®Técnico Auxiliar

Resposta a questdo 5

5) Concorda ou discorda que o conhecimento dos seus colegas mais
velhos deve ser reconhecido no seio do Metro

| Fungéo
15
20
15
10
5
4% 4%
0
Digcordo Dizcordoem — W&o concordo  Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente

mInspetor de Via m Oficialde Via = Técnico Auxiliar
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Resposta a questéo 6

6) Concorda ou discorda que os colegas mais velhos devem ser
respeitados | Fungdo

23 8%
20
15
10
5 43— B%
4% -
0 =
Dizcordo Digcordoem  Nioconcorde  Concordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalm ente

B nspetor de Via W OQficialde Via ®Técnico Auxiliar

Resposta a questéo 7

7) Coneorda ou discorda que quem sabe mais deve partilhar o
conhecimento com quem sabe menos | Fungdo

15 92%
20
15
10
: 8%
o [ |
Discordo Discordo emn  N&o concorde  Concordo em
totalmente parte nem discordo parte

mInspetor de Via wOficialde Via = Técnico Auxiliar

Resposta a questéo 8

8) Concorda ou discorda gue deve existir um ambiente de colaboragio
entre todos os trabalhadores do Metro | Fungio

96%

25
20
15
10
5
4%
0 I
Dizcordo Dizcordoem ~— N&oconcorde — Comcordo em Concordo
totalmente parte nem discordo parte totalm ente

B Inspefor de Via ®Oficialde Via ®Técnico Auxiliar
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Resposta a questéo 9

9) Concorda ou discorda que os colegas mais velhos devam deixara
sua historia e o seu saber no Metro para as peragbes seguintes |

Fungio
25 88%%
20
15
10
5 12%
o |
Dizcordo Discordoem  Nio concordo  Concordo em
totalmente parte nem discordo parte

mInspetor de Via wOficialde Via = Técnico Auxiliar

Resposta a questao 4 pela variavel funcdo

4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preocupar em
guardar o que eszes colegas sabem fazer | Fungio

u

4% 4% 4% 4% 'pee
] - -
Inspetor de Via Oficial de Via Técnico Anxiliar

g
[} A
4
2
0

Discordo totalmente mDiscordo em parte ™ Concordo em parte m Concordo totalmente

Resposta a questao 4 pela variavel escolaridade

4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preccupar em
guardar o que esses colegas sabem fazer | Escolaridade

14 80%
12
10

§ 20%

3

4

2 4%

0 [

Enzino Prim drio

Discordo totalmente m Discordo em parte ™ Concordo em parte m Concordo totalmente
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Resposta a questdo 4 pela variavel faixa etaria

4) Concorda ou discorda com o facto do Metro se preocupar em
guardar o que esses colegas sabem fazer | Faixa etdria

12 46%
10 36%
28%
8 B

6 8% 20%
4 1299
3%
2 4% 1%64%  4%4% 4%
. [ ] [ ]| [ ] [ ]
30-34 40-44 45-49 50-54 55-59

Discordo totalmente M Discordo em parte B Concordo em parte B Concordo totalmente

Resposta a questao 5 pela variavel escolaridade

5) Concorda ou discorda que o conhecimento dos seus colegas mais
velhos deve ser reconhecido no seio do Metro

| Escolaridade
25
92%
20 —
15
10
5
494 4% co/
16%
0 — ]
Discordo em parte Concordo em parte Concordo totalmente

B Ensino Primario  MEnsino Secundario
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11.2. Anélise de contetdo da questao 11

Contexto das respostas Unidades de analise

Respeito e 0 agradecimento as pessoas pela dedicagcdo e anos
passados na empresa

Criar um manual de trabalho da via com as praticas mais

correntes

Realizar reunides periddicas, designadamente com a dire¢do

A entrada de novos colaboradores para que os mais velhos
possam passar 0s conhecimentos que foram adquiridos ao longo
dos anos

Durante os anos 0s colegas passam o trabalho uns aos outros

Registar as experiéncias vividas e partilhar posteriormente com

0S Mais novos e mais inexperientes

Fazer uma lista dos trabalhos que foram realizados pelos
trabalhadores e como foi efetuado o trabalho (uma descricao)

Tentar arranjar um espago na empresa para troca de ideias depois
da reforma de forma a permitir que se sintam Uteis

Maior proximidade e mais valor

Dar mais valor ao trabalhador quando esta na empresa

Colocar esse conhecimento em literatura

O ML poderia reconhecer a importancia de quem sai e ndo deixar
gue quem se reforme sinta que j& ndo faz falta

Todos os colaboradores estdo ao dispor para garantir a seguranca

dos clientes, da melhor maneira possivel

Dar oportunidade de transmitir os seus conhecimentos

Mediante a entrada de novo pessoal, enquanto os mais velhos
ainda estdo em pleno no ativo

Admissdo de mais efetivos para que os mais velhos possam
transmitir o conhecimento aos novos oficiais antes de sairem para
a reforma

Registo descritivo de agdes em documentos, incluindo

documentacéo fotogréafica

Transmitir toda a informacdo possivel aos seus colegas mais
novos

Encontros informais entre varias geracdes de trabalhadores

Respeito |
Agradecimento/valorizacéo I | |
Reconhecimento |

Partilha I 1111

Reunides periddicas
Codifica¢do/documentacéo I I 11
|

Recrutamento I | |

Encontros informais entre varias
geragdes |

Espacos formais e informais |
Manutengdo do relacionamento
com colaboradores reformados |
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12. Divulgacdo de IT da DMT no ambito do Sistema de Gestéo no portal/intranet

Portal do Metropolitano de Lishoa

Sistema de Gestao

os i i ladss & op o na impr alguns
Documentacia de Gestia

® L.Acordas de Emprasa

® | Cédlige de Etica e de Conduta

# L. Deliberaghies da Conselho de Adminlstragio de cardter normative

% L Manual da Orgznizagio

® | Manual da SGOA

# LPlana de athidades e Grgamento

® L Regulamentos Internas

Documentagio do Sistema de Gastdo de Qualidade e Ambiante

& [ Gastio ds Mikasstruturs

Matriz de Pracessas do S0
o

= Manutencao

=/|_Instrocao de Trabalho - Em transicdo (5) | J
A<| (ML) IT-MN-001-00 Controlo do produto_servigo ndo conforme - 2016-10-21
=] (ML) IT-MN-002-00 Verificagdo do grupo diesel - 2016-10-21
J=| (ML) IT-MN-003-00 Limpeza caixas visita rede drenagem e pocos bombagem 3guas limpas - 2016-10-21
J=| (ML) IT-MN-004-00 Limpeza das bacias de contencdo dos PMOs - 2016-10-21
A=| (ML) IT-MN-005-00 Calibragdo de equipamentos de medigdo e monitorizagdo - 2016-10-21
mpresso - Em transicdo (1) [3]
2-00 Gest3o do grupo diesel - 2016-10-21

13. Fases do projeto de intervencgdo da reten¢do do conhecimento sénior no ML

CONHECIMENTO SENIOR - VALORIZAR QUEM SABE

1- Fase preliminar
e-mail drea Mapa conhec. eritico Comunicagdo interna

3 - Transferéncia de conhecimento
Documentado Documentar

b

4 - Integracio de conhecimento
E i L e Col, L 7 na i

tranet/SAP Em rotinasprocessos

5 - Avaliacio dos resultados do projeto
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J

D

\
-
kick-off Comunicacio interna Desafio aceite @
Objetivos
- Langamento do projato 1) Dar 2 conhecer o tama 2 o projeto zos
pela DCH submatendo-o Colaboradores (conheciments sénior &
a0 CA para patrocinio da retengo conhecimants)
gestio de fopolestratézia iijReconhecimento pablice dos Airea cors, como
- Explicagio projato. trabalhadores que = irio reformar envolvimento dos
- Caracterizac3o do efstive fii{Mobilizar os trabalhadores séniores de o e e ] C3lzbiradlores sémioras,
do ML forma ativa para o projeto, potenciando 2 solicita a implementagio do
- Proposta de azcolha da 1 : : prajet
drea piloto (dentro das iv) Desafiar as dreas cora para o projeto, de T
dreas core) com o forma a participaram 1
anvolvimento desta H
- Drgft de Projeto 1
ormmicagio intema . . =
© a0 1: Operacionalizacio 1
indicadores ;
i) Criagio de cont=idos inclnindo o claim
Proposta: VALORIZAR QUEM SAEE .
i) Preparago da campanha visnal (adaptagio DCH envia e-mail com a
de conteiidos + criagio de layout, tendo por caraterizacio do efetivo da
‘hase o logo crizdo para o projeto) - DCL drea, indicando os elementos
situados na faixa etaria dos 60-
- 66 anos e com formulirio para
Meios que o diretor identifique o
1) Portal (intranet) nnmlenme-ﬁnm:mmenhpnde
ii) Cartazes nas instalagfes ML conhecimento
if) E-mail
2 - Mapeamento
e-mail
Faculta os dados do colaborador, Mapa conhec. critico Comunicagio interna
1 em articulacdo com o mesmo:
H
Qualo - Nome Categoria Como Objetivos
nheci to i A ! nt Antignidade Conhecimento £
:Zni;t:_men - Categoria/funcio funcio & partilha 1) Reconhecimento piblico dos
Toe - jenidad trabalhad daDMT -IVePgueze
. - = cD 1 2 Tacito e 1 i3 reformar
;’;:';iﬁu? - experiéncia relevante explicito i) Importineia do legado que deixam na
- motive de escolha do - - arganizacio
CN 1 as Tacito e ? A :
H colaborador explicite !ug Impoctincia dha drea e trbaham
v scamento do proj) aos
1 _ ; f .
1 SE o cnn:lleumento ze torna ou ™ 3 Po— Ticitoe B cn]a},?mdmp_; (thxmm séamior &
i nio rapidamente obsoleto explicito retengio conhecimenta)
. . ) M positiva e com emogio
'l‘ - Temr.:;prensto até o mesmo i 1 P Tic e p
1 e perder explicito Operacionalizacio
1 - Tipo de conhecimento critico ov 7 T Tacito e -
£m Ccansa explicito ) i) Criagdo de conteddes incluinde sempre o
claim inicial” VALORIZAR QUEM
Total s 206 SABE
i} Continuagio da campanha visual
(adaptagio de contelidos + utilizagio do
o layout anterior, tendo por baze o logo criada
1 para o projeta) DCL
Reunido DCHDMT/CT I
. : Meios
1" faixa etiria (60/66) i) Portal (intranst)
1" categoria/funcio [ — DCH faz mapeamento das pessoas e do conhecimento i) Cartazes nas instalagfies ML
37 conheciments critico critico com base na i cio da drea iif} E-mail
4.7 tipo de conhecimento
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cia de conhecimento

DCH e DMT
faze em que o

Area, com 0 &

RC ze encomira no ML e na

dos destinatirios com os

processo de DCH submete o

auestionario ans

nvolvimento restantes

TRANSFERIR O CONHECIMENTO,
TUSANDO A FERRAMENTA MAIS
ADEQUADA

qguais refinem

elementos da area

Partilhar conhecimento
documentado: reunir e organizar
a documentacio dos
colaboradores séniores e arquivi-
la num dominio partilhado

Documentar conhecimento nio

documentado, ndo escrito,

dependendo, as ferramentas
utilizadas, do tipo de conhecimento,
da sua complexidade e do sen
formato

|
:

e e e e e e

o~

~

Partilhar ouiro conhecimento,
mx., ticito e promover a
conversdo do mesmo

Outras ferramentas

et e e e s

@

A

——
-~

L

- Atualizar o plossdrio da via,
solicitando o raspetivo contributo aos
detantoras de conhacimento, sends
colocado no documento um
agradecimento expresso da empraza
20z mesmos

- Envolver a drea de Diesign (DCL)
parz tratamento grifico e a DTl paraa
partilha no suparts digital da empraza
(portal/intranst)

- Entregar pessoalments z cada
colaborador emvolvide wm mamial
azzinado pelo PCA

Partilhar conhecimento
documentado: reunir e organizar
a documentacdo dos

colaboradores séniores e arquiva-
1a num dominio partilhado

- Colocar oz planoz anunaiz de
manutencio da via-férrea no sistema
de mformagie da Emprasa (SAFP —
DhS)

<D0

J

A,

Documentado

el

- Colocar todos os fornraliries
utilizadoz na DMI/IV e outra
documentacio técnica (v.g., IT,
relatdrios anuais) na infranst (portal),
de forma a partilhar a mformagie
existente, em articulagio com o
proceszo do sistema de gestio de
qualidade (com a DAQ)

3 - Transferéncia de conhecimento

<> 00

- Colocar 25 IT e outra documentagio
técnica utilizadas na DMT/P na
intranet (portal), de forma a partilhara

- so existents em articulagh
com o proceszo do sistema de gestio
de qualidade (com a DA
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B A

Documentar conhecimento nio Partilhar outro conhecimento,

BIX., ticito e promover a

- documentado, ndo escrito, 0
conversio do mesmo

it dependendo, as ferramentas
~— pen s

utilizadas, do tipo de
conhecimento, da sua
complexidade e do seu formato

@

o>

- Desafiar oz destinatdrios do projeto - Que, em articulagio com 2 DAQ,
a elaborar uma brochura simplas com eventual recurso a estigio &
das atividades de manuteng3o, com colhendo o contributo dos séniores,
imagens associadas, tendo por basa fossem eriadas IT, sendo para tal
o glossdrio da via e o conheci lizado trzbalho da campe de
que detém forma z descrever as praticas mais

- Es=sa brochura saria faita am suporte comentes/lista de trabalhos
de papal & digital efetuzdos, com 2 visualizapds do

- Envolver a drea de Design (DCL) produto final
para fratamento grafico & a DT para - (Que, com basa nas referidas [T
a partilha no superte digital da fozse dessnvolvide um manual de
ampresa (portzl mfranst) trabalho da via

|
‘ f
Documentar

i | ov
Mentoring ]
Plano de sucessio técnico ]
Programa da job-shadowing - - o
Entrevista'questionrio da mcidentes eriticos < A « )
Storytelling e gravagis video incluindo no terrano A o < )
Formagio no local trabalho pelos séniores < o < o
Criag3o de espagos informais de partilha R A < | 4
Encontros formais & infonmais entre varias geragies A - - o
Mamtenco  do relach com < - < | 4
reformados
Forms de assegurar 3 passagem progvessiva pera a reforma | 4

| (V.E., )3

W

1

Outras ferramentas/processos

Avaliacio

elobal do

programa

Identificacio
doz mentorez

Programa

Proceszo de
escolha do
mentor pela
mentores

- Menftoring N

Reunides
periddicas

(2x/zemana)

Sezstes de
formacio

Senszibilizacio
0

para o projeto

(entrega de

guiaz)
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C““g{]‘_’am}s?:;:m a Clarificacio das areas,
susl:ental'ﬁ%] dade da Pprocessos e competéncias
empresa core da empresa

. Definicdo de
Escolha dos possiveis competéncias

sucessores (desempenho arias d
e potencial) necessirias dos
SUCessoTes para ¢ carge

Planos de desenvolvimento L. . B
dos possiveis sucessores com Verificacio do nivel de

implementacio simultinea proficiéncia e do
de ferramentas de conhecimento
transferéncia de transferido
conhecimento

Identificacio de quem
possui esse
conhecimento e as
funcdes que exercem

Identificacdo das sitnacdes
em risco pela reforma
(detentores de conhecimento
critico sénior) e da
necessidade de contratacio
de novos efetivos

Avaliacio dos resultados

Envolvimento dos
séniores

Programa

de

Job-shadowing

‘ T
[ IAY ] [ M ] [ ov ] Coexisténcia funcional de
guem se vai reformar e de
guem o vai substituir
[ Recrutamento ]

2/3 meses }

[Ax:ompanlmm o trabalho de 1 J

ou de varios

DMT « DCH
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Existe algum epizddio
‘que tenha pazzado que
gostazsze de partilhar
para fiear registado?

Para DCH: utilizagio desta ferramenta para
capturar liges dos colaboradores mais
experientes que se vo reformar.

Enviar o questiondrio por e-mail, em papel ou
presencial (como realizado na ESE).
Posteriormente importa identificar os temas e
construir formas de divulgar o conhecimento
para a empresa, em particular para
colaboradores menos experientes, através da
formacEo ou através de suportes manuais ou
informaticos

Qual foi a situacio mais
dificil que enfrentou na
sua funcio no Metro?
(descreva a sitnagdo,
quande ocorren, quam
estava envolvide — sam
nomes szzociados, 56 com
a2 indicagdo das fungdes —
e 0 que fez nessa simagio
pazso 3 passo)

Entrevista de
incidente critico

Se tivesse que enfrentar
novamente exsa situacdo,
como 3 resobvia? Faria
tudo exztamente da
me:ma forma ou usava
uma shordagem difsrente?
(neste cazo, descreva
COmO 5ETid & POrgue usaria
uma solugo diferents)

Nesza situagdo, o que
aconteceu em resultado
da sua intervengio? Ou
zaja, quais foram as
consequéncias das suas
aghas?

Para participantes: antes de se reformar,
precizamos da sua ajuda. Tem um
conhecimento muito importante que pode
ajudar outros colegas s2us a evitar que
cometam eITos, Com a sua experiéncia. Por esse
motivo era importante que respondesse as
questies que sdo colocadas.

4 - Integraciio de conhecimento

Colocagio na intranet/'SAP

A

Planear o armazenamento da
documentacio

Em rotinas/processos

98



A Retencéo do Conhecimento Sénior no Metropolitano de Lisboa - MIND THE GAP-

5 — Avaliacio dos resultados do projeto

Resumo de resultados

Preparapio pela DCH &
pela Area da apresentagio
dos resultados ao CA
{croncgrama e indicadoras.
de cumprimento)

A

Balanco CA

Comunicaciio interna
Ohbjetivos

Apresantacio dos
rezultados a0 CA

Com projato commmicagio
mterna de divulgagio

1) Agradecimento aos trabalhadores da
DMT - IV e P que se irfo reformar;

1i) O que fizeram no projeto e o que ainda
irdo fazer

ni)Importincia do lagado que detam na
crzanizagio

)k ancia da drea onds trabalk

w) Mensagem positiva e com emogio

wi) Desafic para outras dreas core adaritem
ao projeto

Operacionalizacio

i) Criagdo de comtelidos incluindo sempre o
claim inicial: VALORIZAR QUEM SABE

if) ContinuagSo da campanha visnal
(zdaptacdo de conteddos + utilizagio do
layout anterior, tendo por base o logo criado
para o projeto) DCL

Meios

i) Partal (intranst)
ii) Cartazas nas instalagBes ML
i) E-mail
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14. Cronograma do projeto de implementacéo

Més Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 7 Més 8 Més 9 Més 10 Més 11 Més 12
Etapa Semana 112]|3[4|5]|6]|7|8|9(10]|11|12|13|14|15|16]17)|18(19(20|21)|22]|23(24|25|26]|27)|28(29(30|31|32|33|34|35|36|37|38(39(40|41|42|43|44(45|46|47|48
1- Fase preliminar IR w IR R :
Kick-off [ |
Comunicacéo interna
Desafio aceite |
2 - Mapeamento ; :
E-mail rea
Reunido DCH/DMT/CT
Mapa conhecimento critico
Comunicagéo interna
3 - Transferéncia de conhecimento
Reunido com os destinatarios do projeto
Questionario aos restantes elementos da area
Partilhar o conhecimento documentado:
DMT/IV - Atualizar e disponibilizar no portal o glossario da via
DMT/IV - Colocar planos manutengdo anuais no DMS
DMT/IV - Disponibilizar formularios e outra documentagdo técnica no portal
DMT/P - Colocar IT e outra documentacéo técnica no portal
Documentar conhecimento ndo documentado:
DMT/IV - Elaborar brochuras com as atividades manutencdo
DMT/IV - Elaborar IT com as atividades manutencao
Outras ferramentas: HEEEEEN
Mentoring (CD e CN)
Plano de sucessdo técnico (CD e CN)
Programa de job-shadowing (I1V, M, OV)
Entrevista/questionario incidentes criticos (CD, CN, 1V, M, OV)
Storytelling/gravacéo de video incluindo no terreno
Formacdo no local de trabalho pelos séniores
Outros processos que potenciam a reten¢do conhecimento
4 - Integragdo de conhecimento
Sistematiza¢do
Colocagdo na intranet/SAP
Em rotinas/processos
5 - Apresentacédo de resultados
Resumo de resultados
Balango CA
Comunicagéo interna
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15. Proposta de marca associada a marca Metro para o projeto

conhe-
cimento
senior ﬂ

16. Indicadores do projeto de implementacao
Os indicadores propostos para medir os resultados da implementacdo do projeto sdo 0s
seguintes:
1) Envolvimento da populacéo alvo
Percentagem de colaboradores detentores de conhecimento sénior que participam no
projeto.
Este indicador € calculado através da seguinte formula:

Numero de colaboradores envolvidos no projeto

- x 100
Numero de colaboradores detentores do conhecimento

2) Disponibilizagcdo da documentagdo no portal
Percentagem da documentacao identificada como sendo relevante que é disponibilizada

no portal, calculada pela seguinte férmula:

Numero de documentos disponibilizados

Numero total de documentos identificados

3) Disponibilizacdo da documentacédo no DMS
Percentagem da documentacao identificada como sendo relevante que é disponibilizada

no DMS, calculada pela seguinte férmula:

Numero de documentos disponibilizados
X
Numero total de documentos identificados
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4) Documentacdo do conhecimento
Este indicador ¢é dividido em 3 subindicadores especificos do tipo de documento a
elaborar, designadamente, brochura, IT e Manual de Processo, calculados através da
seguinte formula:

Numero de atividades de manuten¢ao da via documentadas 100
X

Numero total de atividades de manutengao da via

5) Implementacao de outras ferramentas ou processos de retencdo do conhecimento
Percentagem de outras ferramentas ou processos de retencdo do conhecimento
identificadas no projeto que foram implementadas:

Numero de ferramentas ou processos implementados 100

Numero total ferramentas ou processos identificados
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17. Formuléario para o mapeamento do conhecimento

Formulario para mapeamento do conhecimento

E-mail a enviar ate ao dia xxx para a DCH com o objetivo de identificar o conhecimento sénior

mais valorizado na drea e prioritario

- Nome

- Categoria/funcao
- Antiguidade
- experiéncia relevante
- motivo de escolha do colaborador

- Se o conhecimento se torna ou nao rapidamente obsoleto (impacto do

conhecimento)
- Tempo previsto até o mesmo se perder (previsio da data de
reforma)
- Tipo de conhecimento critico em causa: tacito explicito ambos
(que deriva da (que estd documentado ou
experiéncia) & documentsvel)

[0 ] [R——

18. Atualizar o glossario de termos técnicos de via

a preencher juntamente
c - E com o colaborador

GLOSSARIO DE
TERMOS TECNICOS
DE VIA

Elaborado e editado pela
DIVISAO DE VIA

Femicho

Listesn, Julho de 1996 el o 0 B
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19. Elaborar brochuras com as atividades de manutencéo - DMT/IV

Elaborar brochura com as atividades de manutencéo
TO BE
o ATIVIDADES OF MANUTENCAO
DA VIA-FERREA
3
As operagBes de manutenglo da via-férrea s30 a5 seguintes:
Revisho Geral
*  Arimetria @ planimetria * Massas Veihas
* Foagles Substituigdes
o Carril de energia & smarragBes = Carnl (rolamento & energis]
Retificagdes e Rotinas » Orglos em SEV's
= Esmenilagem e rebarbas - Travessas
*  Revisdo de SEV's *  Soldaduras
* Lubrficaclo do SEV's Diversos
= Lubrficadores de curvas / recolha de = MediBes e marcagdes na galeria &
Uxos Viadutos
* Inspegiodvia *  Auscultagio ultrassénica do CR
. fica; 3 g * Mediio de via (posiclo
. Atagues Locsts dawva)
Limpezas = Mediclo de desgastes de carris &
*  juntas isoladas apareinos de via
= Lavagem da galeria *  MedigBes das deslocagBes dos
« Drenagem aparethos de diatagio (carn relamento &
= Pogos (guas irpas) energla)
. uses = Marcagdo e referenciagio da via-férrea
{..) A revisio geral é a operagdo que consiste em corrigir em
s ——— profundidade a posi¢do da via na galeria e viadutos (...

20. Exemplo brochura de desempanagem do material circulante — conceitos gerais

8 Varificacoes 5 Operagaes apds o isclomenta cittrica Verficaghes 8
ectamant oo i 0 sar =
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Elaborar IT com as atividades de manutencéo da via-férrea - DMT/IV

Elaborar IT com as atividades de manutencdo da via-férrea

T0 BE
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22. Exemplo de formulérios utilizados na DMT/IV

DMT - MANUTENGAO RELATORIO DE INSPECCAD VISTO
ﬂ DMT/t - INFRAESTRUTURA QINSP,
DMTIIV - VIA FERREA E EQUIPAMENTO FERROVIARIO ! ! DATA ' /

TROCO:
umia: Al |8 Jc[ Jo [ ] ericapa:

DEFICIENCIAS EM VIA COM BALASTRO | QUANT. LOCAL CORRECCAO:

Data e Rabrica
GRIFFONS PARTIDOS/EM FALTA
PLAQUETTES EM FALTA )
LAMINAS CIL PEQ. PARTIDAS/EM FALTA
LAMINAS CIL GRAN. PARTID.JEM FALTA
GRAMPOS CiL PARTIDOS/EM FALTA |
PARAFUSOS CIL LEVES
PARAFUSOS CIL PARTIDOS/EM FALTA |
TIRAFUNDOS LEVES/FURQ OBSTRUIDO |
TIRAFUNDOS PARTIDOS/EM FALTA | | -
PALMILHASDESLOCADAS | | ) - ) -
ESMAGAMENTOS

LIMALHASNAS CURVAS

CARRIL DE ROLAMENTO

ISOLADORES PORCELANA PARTIDOS
1SOLADORES REDONDOS PARTIDOS
I1SOLAD. REDONDOS RAMPA PARTIDOS |
ISOLAD. TRIANGULARES PARTIDOS
1S0. TRIANGULARES RAMPA PARTIDOS |
ISOLADORES LEVES

ISOLADORES SUJOS/QUEIMADOS
FORRAS DESLOCADAS

FORRAS EM FALTA
ALMOFADAS DESLOCADAS

PECAS CASTE. AMARRACAO PARTIDAS
CANTONEIRAS PROTE. ALTAPARTIDAS |
CANTONEIRAS PROT. BAIXA PARTIDAS [
REGUAS DE PROTECGAQ PARTIDAS | - B B =
REGUAS PROTE. C/ FALTA PARAFUSOS | - ) - ] e—

CARRIL DE ENERGIA
|
|
|
|
|

CHAPAS ESCORAM. PEQ. PARTIDAS

CHAPAS ESCORAM. GRAND. PARTIDAS |
TIRAFUNDOS LEVES/FURO OBSTRUIDO | = - - —
TIRAFUNDOS PARTIDOS/EM FALTA | - ] )

ESCORAMEN.

ECLISSES MECANICAS PARTIDAS
ECLISSES ISOLANTES PARTIDAS
PERFIS ISOLANTES PARTIDOS
PERFIS DE FERRO PARTIDOS
PARAFUSOS PARTIDOS
REBARBAS EM JUNTAS ISOLADAS o o I o

JUNTAS

PARAFUSOS C. CARRIL PARTIDOS
'ESQUADROS DE TALAQ PARTIDOS
COXINS PARTIDOS

FRACTURAS - LANCAS/C.LANCAS
'FALTA DE LUBRIFICAGAOQ - COXINS | 1 o - ) B
REBARBAS -
ESMAGAMENTOS

SEV.

TRAVESSAS PARTIDAS
GOTEIRAS - C. ROLAMEMTO -
'GOTEIRAS - C. ENERGIA ] ) ) ===
GOTEIRAS - PREGAGAD 5 B )
GOTEIRAS - TRAVESSAS
DRENAGEM ENTUPIDA
LAMPADAS FUNDIDAS
CABOS DESLIGADOS
"BARDETS" DESLIGADOS | “‘
LUBRIFICADORES DE CURVAS | ) - )
TAMPAS CALEIRA PARTIDASIEM FALTA |

DIVERSOS

OBSERVAGDES:

0O RESPONSAVEL PELA INSPECGAO
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TROGO:

DEFICIENCIAS EM VIA SEM BALASTRO

LOCALIZACAO

CORRECCAO:
Data e Rabrica

CARRIL DE ROLAMENTO

LAMINAS NABLA PARTIDAS/EM FALTA

GRAMP. NABLA VERDES PART.IFALTA |
GRAMP, NABLA BRANCOS PART./FALTA|
LAMINAS CIL PEQ. PARTIDAS/EM FALTA

GRAMPOS CIL PARTIDOS/EM FALTA | -
PARAFUSOS CIL LEVES

PARAFUSOS CIL PARTIDOSEEM FALTA | | -
TIRAF. NABLA LEVESIFURO OBSTRUIDO|
TIRAF. NABLA PARTIDOS/EM FALTA I N
PALMILHAS DESLOCADAS |
ESMAGAMENTOS - -

LIMALHAS NAS CURVAS

LAMINAS CIL GRAN. PARTID./EM FALTA T

CARRIL DE ENERGIA

ISOLADORES REDONDOS PARTIDOS

ISOLAD. REDONDOS RAMPA PARTIDOS
ISOLAD, TRIANGULARES PARTIDOS

1SQ. TRIANGULARES RAMPA PARTIDOS |
ISOLADORES LEVES

ISOLADORES SUJOS/QUEIMADOS |

CANTONEIRAS PROTE. ALTA PARTIDAS | -
CANTONEIRAS PROT. BAIXA PARTIDAS

REGUAS DE PROTECGAO PARTIDAS

REGUAS DE PROT. CI FALTA PARAFUS.

JUNTAS

ECLISSES MECANICAS PARTIDAS

ECLISSES ISOLANTES PARTIDAS

PERFIS ISOLANTES PARTIDOS
PERFIS DE FERRO PARTIDOS

PARAFUSOS PARTIDOS

REBARBAS EM JUNTAS ISOLADAS

S.EV.

PARAFUSOS C. CARRIL PARTIDOS

ESQUADROS DETALAOPARTDOS | | -

COXINS PARTIDOS

FRACTURAS - LANGASIC.LANGAS

FALTA DE LUBRIFICAGAO - COXINS

IREBARBAS I | o
ESMAGAMENTOS

DIVERSOS

TRAVESSAS PARTIDAS

GOTEIRAS - C. ROLAMEMTO
GOTEIRAS - C. ENERGIA

GOTEIRAS - PREGAGAO
GOTEIRAS - TRAVESSAS

DRENAGEM ENTUPIDA ] o
LAMPADAS FUNDIDAS I

CABOS DESLIGADOS
"BARDETS" DESLIGADOS
LUBRIFICADORES DE CURVAS
TAMPAS CALEIRA PARTIDAS/EM FALTA.

OBSERVAGOES:
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DMT - MANUTENGCAO BRIGADA NOCTURNA VISTO
ﬂ DMT/I - INFRAESTRUTURA RELATORIO DIARIO DMTIV
DMT/IV - VIA FERREA E EQUIP. FERROVIARIO / / DATA / /
3° TURNO LINHAS: ALl B[] c] o]
(RB-SP)  (OD-RA) (CSTE)  (SSIFAP)
[}
OPERAGOES = DISTRIBUIGAO DE PESSOAL
= LOCAIS DE
Piquete - 23h as 7h ACTUAGAO

Dispensados

Revisdo
Geral

Fixagdes
Altimetria e planimetria
Carril de energia e amarragbes

Rectificagbes e Rotinas

Esmerilagem e rebarbas

Revisdo de S.E.V.

Lubrificagdo de S.E.V.
Lubrificadores curvas/Recolhalixos
Inspecgdo a via

Correcgéo de defeitos

Desgaste ondulatério

Ataques locais

Chamadas de Piguete

Limpezas

Juntas isoladas
Lavagem da galeria
Drenagem

Pogos

Lixos

Massas velhas (curvas)

Substituicbes

Carril de rolamento

Carril de energia

Orgédos em S.E.V.

Balastro

Travessas

Juntas isoladas normais/coladas
Soldaduras

Diversos

Transportes
Medigdes/marca./estudos/ensaios
Apoio a outras areas

Apoio a obras novas

Piguete

Auséncias

Faltas
Férias

Vagas
Dispensas

Folgas de Compensagdo
Troca Folga/Servigo diurno p/ CIM
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TRABALHOS EFECTUADOS
INSPECTORES DA LINHA:
CREDENCIAIS RECEBIDAS AS: h m Linhas: A B c D
CREDENCIAIS RECEBIDAS AS: h m Linhas: A B c D O Ch. Brig.
CREDENCIAIS ENTREGUES AS: h m Linhas: A B c D
CREDENCIAIS ENTREGUES AS: h m Linhas: A B o D Data — !
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