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Integrity without knowledge is weak and useless, and knowledge
without integrity is dangerous and dreadful.

Samuel Johnson
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Resumo

A gestdo do conhecimento é uma area que tem sido bastante desenvolvida ao longo das
Ultimas décadas. Devido a uma acelerada mudanga nos processos das organizagdes
acompanhado de uma evolucdo da tecnologia, verifica-se um aumento de informacao a
todos os niveis e, consequentemente, do conhecimento que desta pode ser extraido,
levando a que as organizacdes necessitem de evoluir, aprofundando as oportunidades

dai resultantes com a finalidade de garantirem a sua vantagem competitiva.

O presente trabalho de investigacao, realizado no ambito da Gestao de Conhecimento,
e intitulado “Andlise do modelo de Gestdo do Conhecimento para a Autoridade

IH

Maritima Nacional”, tem como principal objetivo analisar o atual modelo de Gestdo do
Conhecimento implementado na Autoridade Maritima Nacional, contribuindo de uma
forma ativa para o melhoramento do mesmo através da exposicdo de mecanismos de
Gestdao do Conhecimento que, interligados com o esclarecimento das dificuldades
sentidas pelos colaboradores, possam colmatar pontos sensiveis da organizacdo

permitindo alcangar a vantagem competitiva.

A investigacdo foi feita no ambito da investigacdo aplicada utilizando o método
dedutivo, tendo sido efetuada pesquisa em estudos previamente realizados, legislacdo
e doutrina ja implementada em organizagbes com caracteristicas semelhantes.
Recorreu-se ainda a um inquérito com a finalidade de analisar o estado atual da gestao

de conhecimento na organizacao.

Com a elaboracgado da presente dissertacdao de mestrado, conclui-se que apesar de nao
existir um modelo de Gestdo de Conhecimento implementado, ou seja, formalizado, a
organizacao faz uso de alguns mecanismos que facilitam o processo da gestdo de
conhecimento. Verificou-se ainda que os colaboradores estdo despertos para a

importancia dessa formalizacdao e implementacdo na organizagao.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Autoridade Maritima Nacional; Mecanismos
de Gestdo do Conhecimento; Ciclo de vida do Conhecimento; Fatores Criticos da Gestdo

do Conhecimento.
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Abstract

The knowledge management is an area that has been greatly developed over the past
few decades. Due to a fast change of the processes in organizations accompanied by
developments in technologies, it is observed an increase of information at every level
and, consequently, of the knowledge that can be extracted, which leads to organizations
having to evolve deepening the resulting opportunities, in order to ensure their

competitive advantage.

The present study work in the field of Knowledge Management and entitled “Analysis of
the Knowledge Management model for the National Maritime Authority” has the main
objective to analyze the current Knowledge Management model implemented in the
National Maritime Authority (Portugal), contributing in an active way for the
improvement of the same through the exposure of knowledge management mechanisms
that interconnected with the clarification of the difficulties experienced by the employees
can bridge sensitive points of the organization allowing to achieve the competitive

advantage.

The study was carried out in the scope of applied research using the deductive method.
The research was carried out in studies previously conducted, legislation and doctrine
already implemented in organizations, and with and a survey with the purpose of analise

the current state of Knowledge Management in the organization.

With the elaboration of this master’s thesis, it is concluded that although there is no
knowledge management model implemented, the organization makes use of some
mechanisms that essentially facilitate the process of knowledge management. It was
also verified that employees are aware of the importance of formalizing and

implementing the topic in the organization.

Key words: Knowledge Management; National Maritime Authority; Knowledge
Management Mechanisms; Knowledge life cycle; Critical Factors in Knowledge

Management.






L3 o To [T or- T TR N 1
1.  EnqUAdramento tEOMICO...cccccieurirtenrereenereenierenncreeneeresserenssesensessensessnsnesenns 3
1.1. O Percurso do cONNECIMENTO ....cccueeeriieiiiiiiiieeeeeeee e 3
1.2.  Ciclo de vida do conhecimento.......ccccceeeriiiiiiiiiiiieinic e, 5
1.3. Fatores criticos da gestdo do conhecimento.......ccccccceveevciiieeccciieeens 12
1.4. Middle-up-down Management .........cceeevuveeeiriiieeeeneeee e eseeee e 16
P AN |V, 11 Jo o [o] [ - - OO 21
2.1. Paradigma da inVestiZagao .......ueeeevuiiieiiiiiie e 22
2.2, Metodologia da INVeStiZaCa0.....ccccvcuiieiriiiiee et 23
2.3. Métodos de iNVESTIZACA0 .....cccuiiieeciiiee ettt 25
2.4, Técnicas de iNVeStiGACA0.....ccuuieeieiieeee et e ccree et e e 25
2.5. Y CTolUTor- To J oY - | d ot [F USRS 26
3. Gestdo do conhecimento........cccceeereeeniiiiiiiiiiiennicis e 29
3.1. Praticas de aplicacdo da Gestdo do conhecimento.........cccceeuvvvveeenn.. 29
3.2. Tecnologias da Informagao.......cccccceeieeiieiccciiiieee e 34
3.3.  Mecanismos da Gestdo do Conhecimento.........cccoceerveereeneencieennennn 35
3.4. A Gestdo do Conhecimento em organizacoes militares..........cccc........ 47
4. Material @ Métodos........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinirrrre e 55
4.1. Caracterizacdo da Autoridade Maritima.......cccceeeeeeeeeeiccnveeeeee e, 55
TR 4 T ¥ = o N 63
5.1, TeSte-PIlOT0 ureeiiiiiieieceeeee e e 66
5.2.  Selecdo dos partiCipantes .......ccccvveeeereeeeeiiiiiirreeeeeeeeeescrreeeeeeeeeesennnnnes 67
5.3. Cronbach AlPha.......eeee e e 68
5.4, Self-0rganized MAP .........coocevvueeeeieeieeieciieeee e 69

Xl



5.5. TamMaANN0o A AMOSTIA . ettt e et e e e ea s 72

6. Anadlise de Resultados..........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiiinc e 73
6.1.  Sumario e integracdo de resultados ........ccccecueeeeieciiie e 73
6.2. Convergéncia/divergéncia de resultados .........cccceeeevreecreeeciveeceveeenen. 90

7. Modelo de Gestdao do Conhecimento.........cccceeeuuneiiiiiiriiieennniiiiiiinieenne. 93

(00T ol V3 T 99

Referéncias bibliograficas ........cccceeiiiieneiiiiiinniiiiiiniiniiinereaeeen, 103

Xl



indice de Figuras

Figura 1 - Piramide do CoNhecimento .......coovuiiiiiiiiiieeiniee e 3
Figura 2 - Modelo de Retengao de conhecimento.........ccccvvviieeieiiieiccciieeeee e, 9
Figura 3 — Piramide da INVeStIZACA0 ...cccuvveeiiriiiiee ettt e e 21
Figura 4 - Box of Bricks: Questdo fechada..........cccoecvveeiiciiiee e 23
Figura 5 - Ciclo empirico: dedULIVO ....covcuviiiiiiiiiiecccieee e 25
Figura 6 - Fases de elaborag¢ao da dissertagdao de mestrado.........ccccvvvvveereeeiennes 27
Figura 7 — Framework Gestdo do Conhecimento ........ccceceeevieeniieeinieeniiee e 30
Figura 8 - Modelo para o planeamento da Gestao do Conhecimento.................. 32
Figura 9 - Componentes de um Sistema de INnformagao.......ccccccveeevvcveeeevecvneeennns 34
Figura 10 - Estrutura de comando para a GC da NATO .....ccccceeeeeeiiccciiieeeee e 49
Figura 11 - NUumero ideal de clusters com método Calinski-Harabasz................. 70

Figura 12 - Modelo para colmatar as principais lacunas do atual modelo de gestdo

Lo fo X oteY a1 Y=ol 2 0 1=] 0] o F TP 101

indice de Graficos

Grafico 1 - Tempo de permanéncia dos Comandantes Locais da Policia Maritima

BIN CLP M e e s s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e as 73
Grafico 2 - Distribuicdo de respostas "Estimulo ao Conhecimento" .................... 75
Grafico 3 - Distribuicao de respostas "Subjetividade" ...........ooeciiieiiiiiei, 77
Grafico 4 - Distribuicdo de respostas "Transferibilidade"..........cccovvvveeiieeiennnnee. 79
Grafico 5 - Distribuicao de respostas "Sedimentagdo" .........ccoeceiiiieeeei e, 82
Grafico 6 - Distribuicdo de respostas "Valorizagcdo/Autorreforgo"..........cccueeeuee... 84
Grafico 7 - Distribuicao de respostas "Perecibilidade" ...........cocccoiiiieeiiiiecccnnnee, 87
Grafico 8 - Distribuicdo de respostas "Espontaneidade"..........ccoovvvveeeeeeieicnnnnen. 89
Grafico 9 - Andlise comparativa de capitulos do inqQUérito .........ccccceeeeeriennnnneee. 94
Grafico 10 - Starplot com média das respostas ao iNQUErITO ......cccceeeeeeeeeernnnnneee. 95

Xl


https://marinhapt-my.sharepoint.com/personal/almeida_mateus_marinha_pt/Documents/TESE/Tese/Entrega/23117_ASPOF_M_Almeida_Mateus%20-%20Cópia.docx#_Toc114679005
https://marinhapt-my.sharepoint.com/personal/almeida_mateus_marinha_pt/Documents/TESE/Tese/Entrega/23117_ASPOF_M_Almeida_Mateus%20-%20Cópia.docx#_Toc114679006

indice de tabelas

Tabela 1 - Principais modelos de fases do ciclo do conhecimento..........cccc........... 6
Tabela 2 - Significado do resultado dO Q.......ccvveeeeiiiiee e 68
Tabela 3 - Posicdo relativa no SOM das perguntas relativas ao "Estimulo ao
(60e] 0] o T=Tol 3 o =T o | o 1P T U SOPR PR OPRRURPUPRPRN 74
Tabela 4 - Posicdo relativa no SOM das perguntas relativas a "Subjetividade" ... 76

Tabela 5 - Posicao relativa no SOM das perguntas relativas a "Transferibilidade"

Tabela 6 - Posicao relativa no SOM das perguntas relativas a "Sedimentacao” .. 81
Tabela 7 - Posicdo relativa no SOM das perguntas relativas a
"Valorizagdo/AULOrTeforgo".......coi i e 83
Tabela 8 - Posicdo relativa no SOM das perguntas relativas a "Perecibilidade" .. 86
Tabela 9 - Posicao relativa no SOM das perguntas relativas a "Espontaneidade" 89
Tabela 10 - Percentagem de perguntas que se encontram acima da classificacdo

Lo LN AT = Yo [=ls T =] o Y=L - TR 90

XV



Lista de siglas, acronimos e abreviaturas

AMN - Autoridade Maritima Nacional

Bl — Business Intelligence

CCN - Conselho Coordenador Nacional

CGPM — Comandante-Geral da Policia Maritima
CLPM — Comando Local da Policia Maritima

CRPM — Comando Regional da Policia Maritima
DAGI — Direcdo de Andlise e Gestdo de Informacédo
DGAM — Direc¢do-Geral da Autoridade Maritima
EAM — Escola de Autoridade Maritima

GC — Gestdo do Conhecimento

Gl — Gestdo da Informacao

GPESI - Grupo de Planeamento Estratégico dos Sistemas de Informacao
KD — Knowledge Development

MDN — Ministro da Defesa Nacional

MP — Marinha Portuguesa

OE — Objetivos estratégicos

PESI — Planeamento Estratégico dos Sistemas de Informacao
PM — Policia Maritima

SAM - Sistema de Autoridade Maritima

SIPM - Sistema de Informacdo da Policia Maritima
SOM - Self-organized map

Tl — Tecnologias da Informacao

UE — Unido Europeia

XV



XVI



Introducgao

O conhecimento é um recurso intrinseco ao Ser Humano, podendo ser
manifestado de diferentes formas, refletindo-se essencialmente nos comportamentos,
atitudes, valores e nas relacdes interpessoais (Figurska & Sokdl, 2014, p. 235). A
realidade atual das organizagOes, caracteriza-se por uma elevada complexidade e
dinamismo, num contexto extremamente competitivo, obrigando os colaboradores
dessas organizacdes a tomar decisGes baseadas em conhecimento considerado
relevante e que seja devidamente sustentado e gerido, tornando a Gestdao de
Conhecimento (GC) num ativo que se revela fundamental para qualquer organizagao.
Isto acontece, ndo sé porque existe um aumento crescente da quantidade de
informacdo, mas também porque as plataformas que permitem concentrar o elevado
volume de informacdo e dados sdo cada vez mais numerosas e dispersas, levando a que
muita da informacdo e conhecimento se va dissipando. Efetivamente, a capacidade de
lidar com o conhecimento é a principal fonte de diferenciacdo entre as organizagdes
(Fard & Selseleh, 2010, p. 298) representando a chave para o desenvolvimento e
prosperidade das mesmas (Earl, 2001, p. 215) sendo, por isso, considerado como um
fator determinante para o sucesso dos negdécios (Loureiro, 2003, p. 13) e do

cumprimento da missdo das organizacgdes.

No caso especifico da Autoridade Maritima, a GC tem ainda maior relevancia
devido a existéncia de multiplas fontes de dados, movimentos frequentes de
colaboradores para diferentes cargos que podem ou ndo estar inseridos na estrutura da
Autoridade Maritima Nacional (AMN), implicando que exista tendéncia a que o
conhecimento tacito tenha resisténcia a perdurar na organizacgao, criando dificuldades
na conducao das operagdes e nos procedimentos. A estas circunstancias acresce ainda
o facto da AMN n3do estar centralizada, exigindo forte adaptacdo as variadas realidades
locais. Por outro lado, no seio da instituicdo existe um elevado volume de informacao
documental ndo indexada e multiplos sistemas de informacdo que nao se interligam de
forma automatica, levando a um esforco acrescido por parte dos colaboradores que

fazem uso dos mesmos.



A presente dissertacdo de mestrado tem como objetivo realizar uma revisdao da

literatura na area da GC, contextualizando-a no ambito da AMN.

Para este efeito, realizou-se uma analise conceptual e tedrica da GC, seguida da
caracterizacdo da organizacdo da qual se pretende analisar o modelo de GC aplicado e,
posteriormente, procedeu-se ao estudo da organizagdo e das suas valéncias no ambito
da GC. Finalmente, procurou-se colmatar as lacunas encontradas através da simbiose
dos conceitos abordados no enquadramento tedrico com os resultados obtidos no
inquérito, visando obter os pontos chave para o estabelecimento de um modelo de GC

para a AMN.



1. Enquadramento teodrico

1.1.0 Percurso do conhecimento

A discussdo sobre o conceito de conhecimento sempre foi objeto de reflexdo. No
campo da filosofia, e apesar de existirem diferentes correntes de pensamento, a ideia
de que o conhecimento é uma crenga verdadeira e justificada apresenta-se como uma
definicdo aceite para a maioria dos fildsofos ocidentais (Nonaka & Takeuchi, 1995, p.
21). Porém, no campo dos conceitos de ordem pratica, e em virtude de ser um tema
amplamente abordado em variadas dreas do saber e perspetivas, é extremamente dificil
encontrar uma definicdo de conhecimento que seja universalmente aceite (Earl, 2001,

p. 215) por toda a comunidade cientifica.
Arquitetura do conhecimento

O conhecimento pode ser confundido com outros conceitos, tais como os dados e
ainformacdo que, apesar de estarem interligados e serem necessarios para a construcao
do conhecimento, tém um significado e propriedades diferentes. Ndo obstante, o facto
de uma organizac¢do saber o modo correto de os tratar é a chave para ganhar vantagem

competitiva (Davenport & Prusak, 1998, p. 1).

Conhecimento

Informacado

Dados

Figura 1 - Piramide do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Kebede (2010, p. 417)(2011, p. 27)



Enquadramento Tedrico

Uma abordagem esquematica amplamente reconhecida na literatura apresenta
trés elementos como uma piramide constituida por trés blocos: os dados, a informagao

e o conhecimento (Kebede, 2010, p. 417) como é possivel verificar na figura 1.

Os dados sdao um conjunto de factos discretos e objetivos sobre um determinado
evento, podendo ser encontrados em varios formatos, como por exemplo, texto,
fotografias ou figuras. Os dados, por si so, ndo sao informacdo sobre a razdo de um

determinado evento (Davenport & Prusak, 1998, p. 2).

Regra geral, os dados possuem caracteristicas que permitem o seu
armazenamento, obrigando as organizacdes que sdo geradoras de grande volume de
registos, como por exemplo: bancos, seguradoras, instituicdes que prestam servigos
publicos, a ter capacidade de gerir esse grande volume de dados. No entanto, o facto de
existirem muitos dados nem sempre é um fator positivo, pois a acumulagdao dos mesmos
pode enviesar e dificultar o seu tratamento, ndo sé porque os dados de maior relevancia
podem passar despercebidos quando forem tratados, mas também porque os dados,
isoladamente, ndao conseguem transmitir nenhum tipo de julgamento ou interpretacao
de uma acdo (Davenport & Prusak, 1998, p. 2). Neste ambito, e apesar de isoladamente
os dados serem de pouca relevancia, ndo podem ser descurados pois representam a
base para aquilo que é a informacdo e, por consequéncia, o conhecimento (Kebede,

2010, p. 417).

O segundo bloco da piramide do conhecimento é a informacao. Esta caracteriza-
se pela interacdo dos dados com um contexto especifico dando-lhes significado (Jennex,
2009, p. 2). Para que um conjunto de dados se torne em informacdo é necessdario que
0os mesmos sejam contextualizados, categorizados, calculados, corrigidos e,
eventualmente sumarizados (Davenport & Prusak, 1998, p. 4). Nas etapas que os dados
tém de percorrer até que seja produzida informacdo, e apesar da ajuda fundamental da

computacgado, a intervencdao humana é, ainda, fulcral.

A (ltima etapa do percurso do conhecimento culmina com o prdéprio
conhecimento, que se revela no patamar da piramide mais elevado e que se traduz na

vantagem competitiva que as organizacdes pretendem alcancar (Earl, 2001, p. 215). O



O Percurso do Conhecimento

conhecimento é deste modo toda a informacdo, que ja tendo sido sujeita a triagem,
combinagdao e interpretagdao, permite demonstrar a utilidade da mesma para um
determinado fim, sendo deste modo uma forma de informacdo aplicada a acao

(Teixeira, 2005, p. 238).

Outros autores como, por exemplo Rowley, (2007, p. 164) acrescentam ainda
outra dimensdo: a sabedoria. Ndo obstante, a sabedoria é um conceito que estd
relacionado com a intui¢dao de cada individuo e sua interpretagdo, havendo por isso uma
fronteira bastante ténue entre conhecimento e sabedoria. No presente trabalho, esta
estd incluida na etapa do conhecimento, tal como prop&e Davenport & Prusak (1998, p.

1).
1.2. Ciclo de vida do conhecimento

Cada organizagao tem a sua maneira de implementar, desenvolver e modelar a GC
internamente. No entanto, existem alguns modelos que tém a possibilidade de serem
aplicados de uma forma estruturada e generalizada, permitindo as organizacdes
investigar e aprofundar as suas caracteristicas e posteriormente modelar o modelo a

sua necessidade especifica.

Segundo Dalkir (2011), apesar de existirem iniumeros modelos de ciclos do
conhecimento, os mais aceites e referenciados pela comunidade cientifica, que podem
ser observados na tabela 1 com os respetivos momentos dos ciclos de vida do
conhecimento propostos, pertencem aos seguintes autores: Meyer e Zack, Bukowitz e

Williams, McElroy, Wiig.



Enquadramento Tedrico

Wiig (1993)

Criar

Procurar

Compilar

Transformar

Disseminar

Aplicar

Obter o Valor para a Organizacao

Meyer & Zack (1996)

Adquirir
Refinar
Armazenar
Distribuir
Apresentar

McElroy (1999)

Aprendizagem individual e em grupo
Codificacdo da informacao a nivel organizacional
Aquisicao de informacao

Validagdao do conhecimento

Integracdo do Conhecimento

Bukowitz & Williams (2003)

Obter
Usar
Aprender
Contribuir
Aceder

Tabela 1 - Principais modelos de fases do ciclo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Dalkir (2011, p. 27)

Estas quatro teorias contribuem para uma visao comum, assente numa sequéncia
de cinco fases que, embora possam variar na sua designacdo de autor para autor, tém

como principais momentos: identificagdo, criacao, retencao, distribuicao e aplicacao do

conhecimento (Young et al., 2020, p. XI).

Identificacao do conhecimento

A identificacdo do conhecimento é a fase inicial do ciclo de vida do conhecimento
e tem por objetivo definir o estado de conhecimento de uma determinada organizacao

para um determinado assunto (Nair & Kamlesh, 2009, p. 90), antes de se encetarem

esforcos que visem a criacdo deste.




Ciclo de Vida do Conhecimento

Esta fase permite a organizacao identificar as suas lacunas e as suas necessidades
na drea do conhecimento, garantindo que se criam as condi¢cdes mais favoraveis em

termos de rentabilidade e eficiéncia para o ciclo do conhecimento (Probst, 1998, p. 21).
Criagdo de conhecimento

E possivel discriminar dois tipos de conhecimento: o técito; e o explicito, dois

conceitos aprofundados por Michael Polanyi (1966, p. 20).

O conhecimento tacito, geralmente de dificil formalizacdo, é adquirido
essencialmente pela experiéncia, ndo existindo sem o contributo pessoal dos
colaboradores (Beira, 2012, p. 5). Este tipo de conhecimento reside apenas na mente
humana, o que permite sustentar a premissa essencial de que advém da experiéncia de
cada individuo tornando-se de dificil externalizacdo, tratando-se desta forma de algo
que é subjetivo e intrinseco a cada individuo (Marques, 2016, p. 11). Um caso particular
deste tipo de conhecimento e que serve frequentemente de exemplo é a capacidade de

um artesdo produzir uma certa peca (Teixeira, 2005, p. 238).

O conhecimento explicito, ao contrario do tacito, é aquele que permite a
materializacdo e formalizacdo através de palavras e numeros possibilitando ser
“verbalizado, armazenado e partilhado em documentos e sistemas informaticos”
(Sampaio et al., 2019, p. 199). Como exemplo de conhecimento explicito podemos
sugerir o conhecimento disponibilizado por um manual de instru¢des, onde o modo
como uma maquina funciona vem descrito em figuras ilustrativas e em texto, para um

técnico de uma determinada empresa (Teixeira, 2005, p. 238).

Apesar de ser possivel a distingdo entre conhecimento tacito e explicito, autores
como (Kluge et al., 2002) defendem que dissocid-los um do outro é uma tarefa bastante
complexa para as organizaces. Com o intuito de estudar o modo como estes dois tipos
de conhecimento interagem entre si surge a disciplina de GC, essencialmente como
forma de reduzir o impacto causado pelo problema identificado, permitindo que as

organizacdes ganhem vantagem competitiva.
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Reteng¢ao do conhecimento

Apesar de existirem varios modelos de retengdo de conhecimento, o mais aceite
foi o desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1995) e ficou conhecido como “Espiral do
Conhecimento” (Teixeira, 2005, p. 239) cruzando a dimensdo ontoldgica® com a
dimensdo epistemoldgica 2 (Cabrita, 2006, p. 54). A criacdo de conhecimento é
representada pelos autores Nonaka e Takeuchi (1995, p. 71) através de uma espiral que
liga as duas dimensdes através de um processo interativo entre a dimensao ontolégica

e epistemoldgica levando a que o conhecimento se expanda pela organizagao.

Segundo o modelo de reten¢dao do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi
(1995), existe uma transformacdo continua de conhecimento tacito em conhecimento
explicito, podendo ser dividido em quatro fases: socializagdo, externalizagdo,
combinacgado e internalizagao, dando origem ao modelo SECI. Entre cada uma destas
fases é possivel assistir a uma transformacao de conhecimento tacito em conhecimento
explicito ou transferéncia de conhecimento tdcito ou explicito, no que diz respeito a
dimensao epistemoldgica e dentro de cada fase do modelo é ainda possivel assistir a

uma transferéncia na dimensao ontoldgica.

A figura 2 tem como objetivo representar, de uma forma abreviada, a interligacao
entre o plano ontoldgico e epistemoldgico, distinguindo quais sdo as vdarias fases do
modelo proposto por Nonaka e Takeuchi (1995, p. 72), assim como as relagles

ontolégicas e epistemoldgicas presentes em cada uma das fases.

1 A dimensdo ontoldgica surge do modo como se aprende (individualmente, em grupo ou a nivel
da organizagdo).
2 A dimens3o epistemoldgica surge para discernir entre conhecimento tacito e explicito.
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Figura 2 - Modelo de Retengdo de conhecimento
Fonte: Teixeira (2005, p. 239)

A socializagao representa o inicio do ciclo de vida do conhecimento, tendo por
base a transferéncia de conhecimento tdcito, de natureza individual, para conhecimento
tacito de um determinado grupo de individuos, através de uma interacao forte e direta
entre os intervenientes (Teixeira, 2005, p. 238). Na etapa da socializacdo é criado o
“Saber Partilhado” por intermédio de interacdes diretas entre os individuos, que podem
resultar de diferentes estratégias proporcionadas pela organiza¢ao e, tendo sempre
como base o individuo e n3o a tecnologia que podera estar presente apenas como

facilitadora3.

A externalizacdo é o segundo momento deste processo circular e assenta na
transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Em termos praticos,
a externalizacdo reveste-se num elemento de grande importancia para a organizacao,
pois é neste estagio que ha a possibilidade de novos conceitos serem criados (Teixeira,
2005, p. 239). Esta transformacdo do conhecimento tdcito em explicito é facilitada por

analogias, metaforas, desenhos e imagens que permitem a ponte entre aquilo que é o

3 Podera ser usada para armazenamento, p.e.
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conhecimento tacito e um conjunto de conceitos que surgem de forma estruturada,
moldando o conhecimento explicito que como referido, ao contrario do tacito, é de facil
transmissdo. Através do saber conceptual criado pela externalizacdo torna-se possivel
dar origem a manuais, bases de dados e outras ferramentas que serdao expostas no

capitulo 3 e que permitem uma facilitacdao da transferéncia do conhecimento.

O terceiro momento do modelo SECI é a combinacao, (Teixeira, 2005, p. 239) do
ponto de vista epistemoldgico acontece a transformagao de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, ou seja, onde é criado um processo organizacional que facilita
a juncdo de varios conceitos, permitindo criar um corpo conceptual. Estes conjuntos de
conceitos sao entdo agregados em suportes (como por exemplo: manuais que podem
estar disponiveis tanto em suporte fisico, como livros, ou em suporte digital, ou, ainda,
poderdo ser transmitidos aos colaboradores através da via oral (através de
videoconferéncias ou até mesmo palestras) criando o saber sistemdtico com uma

interagao do grupo para a organizagao.

Este modelo, que culmina com a fase da internalizagdao que tem como principal
pilar o saber operacional, resulta da conversdo de conhecimento explicito em tacito no
sentido em que através da repeti¢do sistematica de um procedimento, o individuo vai
interiorizar o conhecimento tanto no seu comportamento como na sua meméoria. Se for
realizada uma analise macro da internalizagdo ao nivel coletivo, a sua repeticao contribui
para transformar o conhecimento explicito em praticas recorrentes na organizacdo
(International Standard Organization, 2018, p. 7). A internaliza¢do é conseguida através
daquilo que é conhecido como o “aprender fazendo” (Takeuchi & Nonaka, 2006, p. 14)
contribuindo ainda, para esta fase, experiéncias de sucesso de outros colaboradores e
reclamacdes de clientes que levam a pequenos ajustes no processo de retencdo do
conhecimento que, como tem uma arquitetura circular, vai acabar por se disseminar por

toda a organizacao.
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Distribuicdao do conhecimento

Segundo Teixeira (2005, p. 239), a distribuicdo do conhecimento pode acontecer
a trés niveis, do individuo para o grupo, do grupo para a organizacao e da organizacao

para o individuo.

A distribuicdo de conhecimento para locais onde o conhecimento pode ser usado
é de extrema relevancia para a organizacdo porque nem todos os colaboradores
necessitam de ter acesso ao total conhecimento da organizagdo (Probst, 1998, p. 24). E
na fase de distribuicdo que surgem as maiores dificuldades de gestdo, porque muitas
das vezes as organiza¢des ndo tém a capacidade de gerir tudo o que sabem e os sistemas
para localizar e recuperar o conhecimento sdo bastante frageis (Huber, 1991, p. 100) ou

até inexistentes.

Para se conseguir uma transmissao do conhecimento eficaz podem ser adotados
os mecanismos formais e informais. Os mecanismos informais tém uma maior
preponderancia em pequenas organizagdes e sdo aqueles onde se dd o maior valor a
socializacdo entre os membros (Alavi & Leidner, 2001, p. 120). A utilizacdo destes
mecanismos de transferéncia de conhecimento, tem geralmente como consequéncia
uma menor eficacia na codificacgdo do mesmo por parte dos colaboradores que o detém.
Acompanhado do problema anterior, acresce o facto dos destinatarios poderem
percecionar o conhecimento que |lhes é transferido a partir do seu proprio quadro de
referéncia, ou até ficarem limitados ao conhecimento do colaborador que detém o
conhecimento (Huysman et al., 1998, p. 599) que podera ndo estar completamente

alinhado com a organizacdo a que pertencem.

Os mecanismos formais de distribuicdo do conhecimento, embora garantam uma
maior distribuicdo do conhecimento, limitam a criatividade dos elementos que o vao
receber. Os estagios sdao exemplo de um mecanismo formal, revelando-se uma boa
oportunidade de transferir conhecimento altamente especificado num determinado
contexto, permitindo que membros que ndo fazem parte daquela equipa de trabalho se
familiarizem com as rotinas de outros, facilitando o acesso ao seu conhecimento tacito,

resultando dai beneficios para as suas organiza¢des ou para os seus departamentos,

11
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visto ndo ser necessdrio despender tempo e recursos exclusivamente para a formacao,
ao mesmo tempo que se preserva o conhecimento original (Alavi & Leidner, 2001, p.

121).

Sendo a fase de distribuicdo de conhecimento bastante relevante para os
colaboradores, é fundamental que a organizagdo crie uma visdao comum e integrada na
sua cultura organizacional (Teixeira, 2005, p. 240) sendo uma etapa bastante relevante

para que esta fase ocorra (Lee & Yang, 2000, p. 790).
Aplicagao do conhecimento

A aplicagao do conhecimento conclui o ciclo do conhecimento e é a fase onde se
materializam os resultados de todo o investimento da organizacdo através da sua
utilizacdo, acabando por ser a finalidade de todo este processo, permitindo gerar
vantagem competitiva (Evans et al., 2014, p. 88) através da utilizacdo do conhecimento
identificado, criado, retido e distribuido. E ainda através da vantagem competitiva
proporcionada pela GC que é possivel que os colaboradores tenham o processo de

tomada de decisdo mais agilizado e facilitado.

Sendo a ultima etapa do ciclo de vida do conhecimento, apds este ser aplicado e
testado volta a primeira fase do ciclo na qual voltard a percorrer todas as fases
anteriormente abordadas. Através do desenvolvimento e de possiveis melhorias que
possam ser identificadas, poderd ocorrer a existéncia de novas teorias e ideias abrindo
a possibilidade de, na organizagdo, serem criadas um conjunto de novas praticas,
garantindo evolucdo positiva e conduzindo-a a vantagem competitiva (Teixeira, 2005,

p. 240).
1.3. Fatores criticos da gestao do conhecimento

A GC revela-se numa drea que se torna condicionada a partida por alguns fatores
inerentes a organizacdao em que é aplicada. A American Productuvity & Quality Center e
Teixeira (2005, p.240) propéem um conjunto de quatro indicadores-chave (lideranca,
cultura organizacional, tecnologia e avaliacdo) que se traduzem nos fatores criticos para

gue o ciclo do conhecimento funcione na sua plenitude. Segundo Coukos-Semmel
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(2003) as organizagGes que realizam um uso pleno destes fatores tém a capacidade para
alavancar o conhecimento permitindo que estas operem, cresgam e mantenham uma

vantagem competitiva no mercado.
Cultura Organizacional

A cultura organizacional é um dos principais fatores que condiciona o
conhecimento, sendo para alguns autores o fator com maior preponderancia entre os

restantes trés (Alavi & Leidner, 2001, p. 126).

As organizagdes que queiram seguir uma politica de GC rigorosa necessitam de
fomentar nos seus colaboradores o espirito de trabalho coletivo que crie um clima de
confianga no trabalho de todos, ao invés de se fomentar uma cultura baseada no status
social onde a palavra “eu” e os feitos individuais sdo realcados. “Sem uma cultura
recetiva de compartilhamento de conhecimento, as trocas de conhecimento efetivas

ndo podem ocorrer” (Dalkir, 2011, p. 133).

No ciclo do conhecimento a cultura organizacional tem principal preponderancia
na etapa de distribuicdo do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998, p. 15) e pode ser
condicionada em cinco dimensdes: tempo, sistemas de remuneracdo, perspetivas e a

comunicacao (Teixeira, 2005, p. 241).

O fator tempo é algo que em qualquer tipo de emprego e organiza¢ao é um dos
trunfos que se reveste de maior importancia. Desta forma, uma empresa, ao
implementar e usar um programa de GC tem de se comprometer que, ao permitir que
os colaboradores sejam parte integrante deste nao figuem demasiado sobrecarregados
com as tarefas adicionais que este processo acarreta. Este facto é de extrema
importancia porque, ao existir um dispéndio elevado de energia e tempo do
colaborador, ird provocar um sentimento de desinteresse e de frustracdo devido ao
tempo laboral, ou até extralaboral, utilizado na tarefa adicional que estdo a

desempenhar.

Segundo Teixeira (2005, p. 241), os sistemas de remuneracdo (ou as

recompensas/condecoragbes no caso de ndo ser possivel um beneficio monetario) sdo
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outro ponto bastante critico no que toca a cultura organizacional, dizendo respeito a
forma de reconhecimento por parte da organizacao e dos pares que reconhecem os
colaboradores que possuem boas praticas de GC, podendo ser representados em duas
dimensdes: as recompensas implicitas e as recompensas explicitas. Para existir um
compromisso por parte dos colaboradores da organizacdo de uma forma massiva, é
importante notar que as pessoas apenas partilham o seu conhecimento por sua
vontade. Isso faz com que os seus pares e superiores lhes atribuam um certo nivel de
reconhecimento, versadas nas recompensas implicitas, que sdo um ponto fulcral para
despoletarem as recompensas explicitas, que acabam por ser as que beneficiam de

forma instantanea e material o colaborador.

A partilha de conhecimento tem de ser inspirada numa perspetiva comum a todos
os colaboradores (Balthazard & Cooke, 2004, p. 1) devendo estar alinhada com os
objetivos da organizacdo através de valores e premissas definidos pela mesma. A
importancia da GC é transferida através da comunica¢do que, de uma forma inicial, é
feita como se de uma acdo de marketing se tratasse, onde os colaboradores envolvidos
tém de sentir que sem a GC em termos organizacionais e individuais existe uma natural
imposicdo de obstaculos no sucesso da organizacao, pelo que é fundamental que todos
os colaboradores compreendam quais as potencialidades de uma eficaz utilizacdo de

politicas comuns de GC (Teixeira, 2005, p. 242).
Lideranga

“A lideranca é a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar
outros a contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizacdes” (Venancio, 2017, p.
29) e, por isso, desempenha um papel crucial na dinamica de qualquer organizagao.
Como ja foi referido anteriormente, a GC é uma darea relativamente recente no que
concerne a formalizacdo, sendo uma iniciativa que tem de partir dos gestores (tanto de

topo como intermédios), de forma a modelar e motivar os colaboradores.

E fundamental que os lideres das organizacdes demonstrem que a temética GC é

importante e que eles préprios entendam a importancia desta, usando as ferramentas

14



Fatores criticos da Gestdo do Conhecimento

que contribuem para ela (Teixeira, 2005, p. 241),cultivando na organizacdo um sentido

de confianga em algo que a partida pode constituir uma novidade.

A lideranga é ainda fundamental para a eliminagdo de barreiras naturais a GC,
uma vez que o conhecimento e a sua detencdo, constitui um ativo dos colaboradores,

nao sendo por vezes facil criar condigGes para a sua partilha e disseminagao.
Tecnologia

A tecnologia é uma ferramenta de apoio no processo de GC, podendo constituir
um papel determinante se for utilizada de forma correta. Porém, pode também ser um
obstaculo, conduzindo a constrangimentos nas organiza¢des que se preocupam mais na
obtencdo de uma tecnologia (muitas vezes softwares standart) do que com a sua
utilizacdo, levando a que apesar da organizacdo possuir um software este nao contribuir

para a consecuc¢ao dos objetivos desta.

A tecnologia ndo deve de ser deste modo a finalidade da GC mas um meio que a
alavanca e, para isso, tem de ser adequada aos objetivos que se pretende alcangar com
a GC e, desta forma haver uma conjugacdo com o software utilizado (Teixeira, 2005, p.

241).

Aquando da sua implementacdo, tem de se ter em conta onde é que a informacao
vai ser necessaria para que seja cumprido o ciclo de vida do conhecimento (Dalkir, 2011,
p. 15) em tempo e forma util; o software tem de ser de facil manuseamento por parte
de todos os colaboradores para contrariar que se crie frustracdao por ser despendido
demasiado tempo a inserir a informacdo nos mesmos; por ultimo, a aprendizagem e a
formacdo necessita de ser feita por um grupo que esteja familiarizado com a tematica
da GC necessitando de “consumir muito do seu tempo a ensinar, encaminhar e treinar
os utilizadores a interagir, comunicar e partilhar a informacdo e conhecimento”

(Teixeira, 2005, p. 241)
Avaliagao

A avaliacdo deve ser algo que a organizacdo deve realizar recorrentemente para

garantir que os processos aplicados de GC a uma determinada organizagao estdo a ser
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eficientes, garantindo que ndo esta a haver desperdicio de recursos e que os
colaboradores continuam a entender a importancia de todo o trabalho desenvolvido
neste dmbito e o seu impacto nos resultados pessoais e da organizacdo. Desta forma,
deve-se tentar correlacionar as atividades desenvolvidas no ambito da GC com os
resultados obtidos, tendo uma especial atencdo nesta andlise de resultados porque para
ela podem contribuir fatores externos a GC que poderdao enviesar os resultados

(Teixeira, 2005, p. 242).
1.4. Middle-up-down Management

Tipicamente nas organizagbes existem dois modelos de gestdo: o top-down e o
bottom-up. N3o obstante a estes dois modelos que sdo os mais tipicos de encontrar,
surge na década de 90 o modelo middle-up-down proposto por Nonaka e Takeuchi
(1995, p. 124), onde apesar da importancia atribuida aos gestores que se encontram no
topo e dos colaboradores que se encontram na base da hierarquia, coloca o gestor
intermédio num papel central como um facilitador que resolve as contradi¢des entre o
gue os gestores de topo projetam para a organizacdo e a realidade dos colaboradores
gue se encontram em niveis hierdrquicos inferiores, representando o elo de liga¢ao

entre os diferentes niveis hierdrquicos (Takeuchi & Nonaka, 2006, p. 6).

O modelo top-down é aquele que é praticado na maioria das organizacdes
estruturando-as essencialmente em forma de piramide e com uma divisdao de trabalho,
onde os gestores ocupam o topo da mesma e sdo as Unicas entidades que estdo
autorizadas e responsdveis (Abreu, 2015, p. 11) por controlar e criar o conhecimento
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 125) para que, os colaboradores que estdo na base da
piramide o apliqguem. Este conhecimento que é gerado pelos colaboradores de topo
reveste-se de conceitos que ndo tenham presente qualquer tipo de ambiguidade

garantindo que sdo funcionais e pragmaticos.

O modelo Bottom-up reflete o contrario do descrito no paragrafo acima, tendo por
iSSO na sua esséncia uma organizacdo que apresenta tipicamente uma estrutura
horizontal e com um numero reduzido de niveis hierarquicos, variando entre os trés e

os quatro (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 126). O conhecimento, ao contrdrio do modelo
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anterior, é essencialmente criado pelos colaboradores que se encontram em posicoes
de hierarquia inferiores na organizacdo e que pautam o seu trabalho por uma
demarcada autonomia das suas agdes, desenvolvendo ocasionalmente pequenos
didlogos com os outros colaboradores (tanto a nivel horizontal como vertical), sendo
gue o conhecimento que é criado para a organizacdo é o deste pequeno numero de

individuos que vai trocando impressdes criando conhecimento.

Apds serem apresentados os dois modelos, é possivel verificar pela descricdo dos
autores que o modelo top-down se baseia principalmente no conhecimento explicito
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 126) e que este advém dos niveis hierdrquicos superiores
da organizacdo, existindo uma subvalorizacdo do conhecimento dos colaboradores que
se encontram nos patamares inferiores da piramide da organizacao que sao os principais
intervenientes no que toca a criagdo de conhecimento tacito. O modelo bottom-up, por
outro lado, representa uma grande valorizacdo do conhecimento tacito (Nonaka &
Takeuchi, 1995, p.130), mas como existe um elevado nivel de autonomia, devido a
diminuta estrutura piramidal da empresa, existe uma elevada dificuldade na etapa do

ciclo de vida do conhecimento correspondente a distribuicao.

Estes dois modelos tém em comum duas lacunas sendo a primeira a utiliza¢do
parcial do modelo SECI e a segunda, a desvalorizacdo do gestor intermédio como
elemento essencial a gestdao da organizacao. O modelo top-down é assente nas fases do
modelo SECI designadas de combinacdo? e internalizacdo> e o modelo bottom-up

recorre as fases de socializa¢do® e externalizacdo’.

4 conhecimento explicito dos colaboradores que estdo no topo da hierarquia que se traduz na
transformacdo em conhecimento explicito traduzido em documentos ou diretivas emanadas para a
organizagao.

5> resulta do conhecimento explicito presente nos conceitos emanados pelos colaboradores e a sua
aplicagdo transformando-se em conhecimento operacional.

6 ocorre a transferéncia de conhecimento técito entre os colaboradores com diferentes niveis de
experiéncia numa determinada area.

7 existe a transformacdo deste conhecimento tacito em explicito por vontade de um colaborador
gue sinta a necessidade de exteriorizar o seu conhecimento com os outros tornando-se permanente num
determinado grupo ou até mesmo na organizacdo.
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O papel fundamental do gestor intermédio no modelo top-down é processar a
informagdo emanada pelos gestores de topo para a passar aos seus subordinados e
evidenciar quais as oportunidades e os problemas aos seus superiores, fazendo com que
a criagao do conhecimento nao dependa exclusivamente de si, mas da simbiose por este
criada entre os colaboradores que ocupam hierarquicamente um escaldo superior e os
seus subordinados (Heyden, 2016, p. 9). Ja nas organizag¢des do tipo bottom-up o papel
do gestor intermédio reveste-se ainda de uma menor relevancia, existindo até a
possibilidade deste papel nao existir, na criagdo de conhecimento explicito devido ao
conhecimento ser criado na base da cadeia hierarquica e possuir uma estrutura bastante

horizontal.

Nonaka & Takeuchi (1995) propéem um modelo de gestdo de conhecimento, o
middle-up-down, que tem como principal enfoque o gestor intermédio, sendo este a
chave para a continua inovacdo do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 127). Os
gestores intermédios sdo vistos como uma ponte entre os gestores de topo, que criam
a visdo e os objetivos a serem alcancados para a organizacdo, e os colaboradores que se
encontram na linha da frente da organizacao devido a serem os Unicos elementos que,
de uma forma natural, tém contacto com as ideias visionarias da organizacdo dos
gestores de topo e, simultaneamente, uma forte ligacdo com os colaboradores que se

encontram abaixo de si que lidam diretamente com a realidade do dia-a-dia.

O papel do gestor intermédio passa por “resolver a contradicdo entre o que os
gestores de topo esperam criar e o que realmente existe” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p.
129) e é possivel criar. E assim dada origem aquela que é denominada a mid-range
theory que funciona como que um meio termo entre aquilo que podera ser feito
empiricamente pelos colaboradores que se encontram na linha da frente e as
expetativas dos colaboradores de todo da organizacdo (Takeuchi, 2004, p. 324)
permitindo um cross-leveling do conhecimento, isto é, de acordo com uma necessidade
gue seja criada os procedimentos sdo ajustados permitindo na teoria chegar a uma

solucdo 6tima para atingir os objetivos que sdo definidos pelos gestores de topo.
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Neste modelo de gestdo o agente criador de conhecimento é a equipa (sendo que
o gestor intermédio é o elemento que desempenha o papel central) é acumulado e
desenvolvido conhecimento tacito e explicito através do modelo SECI e armazenado em
bases de dados organizacionais onde todos os colaboradores devem ter acesso.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1995, p. 151), para este modelo funcionar, as organizacdes
necessitam de estar estruturadas segundo uma hierarquia dividida essencialmente em
trés niveis: Knowledge practitioners que sdao os colaboradores na linha da frente;
Knowledge engineers que sao os gestores intermédios; e os Knowledge officers que
correspondem aos gestores de topo. Estes trés niveis devem estar divididos em
diferentes equipas, nas quais devem ser implementados politicas de didlogo e o uso da
analogia sendo uma pré-condicdo a existéncia de uma elevada tolerancia para a criagao
de flutuabilidade nos conceitos, permitindo uma constante atualizacdo dos mesmos e

por consequéncia do conhecimento.
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2. Metodologia

O presente capitulo tem como finalidade descrever a metodologia para a
realizacdao do presente trabalho passando por caracterizar: a classificagdao da pesquisa,

as técnicas e ferramentas usadas e ainda a delimitacdo do universo do estudo.

A metodologia adotada para o presente trabalho teve por base a doutrina
proposta por Jonker & Pennik (2010) e assenta num progresso de acdes interligadas em
forma de piramide, tal como descrito na figura 3, com quatro niveis: técnicas de
investigacdo, métodos de investigacdo, metodologia de investigacdo e, no topo, o

paradigma da investigagdo.

Paradigma de Investigagdo — Forma como a
realidade é vista pelo investigador expressa na
sua abordagem.

Metodologia de Investigagdo — Forma como a
investigacdo é conduzida adequando-se ao
paradigma da mesma.

Métodos de Investigacdo — Passos de acdo a
serem percorridos de forma sequencial.

Técnicas de investigagdo — Instrumentos,
ferramentas ou praticas utilizadas com o intuito
de gerar, recolher e analisar informacao

Figura 3 — Piramide da Investigacdo
Fonte: (Jonker & Pennink, 2010, p. 23)

O presente trabalho, desenvolvido no contexto metodoldgico da investigacao
aplicada, tem como meta “encontrar uma aplicacdo pratica para os novos
conhecimentos, adquiridos no decurso da realizacdo de trabalhos originais” (Santos et
al., 2019, p. 12) tendo sido seguida uma abordagem no contexto da investigacdo pratica,
a nivel organizacional, com a finalidade de dar um contributo para resolver uma
limitacdo ao funcionamento de uma determinada organizacdo (Jonker & Pennink, 2010,

p. 10).
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No caso em especifico, a organizacdo escolhida foi a AMN que, por ter
caracteristicas bastante distintas como a sua cultura, histéria e servigos prestados aos

consumidores, a tornam num caso especial de estudo, no que concerne a GC.

Para o efeito foi utilizado o método dedutivo, procurando corresponder ao estudo
da GC no seio da AMN, tendo por base a teoria que apds ser inferida e aplicada permite
a analise e previsdo de uma verdade particular (Marconi & Lakatos, 2003, p. 106) através

de um raciocinio assente na légica (D’Oliveira, 2007, p. 54).
2.1.Paradigma da investigacao

A realidade observada, sendo percecionada através de premissas e de
pressuposicdes, pode assumir diferentes perspetivas para diferentes investigadores. A
presente investigacdo, sendo de natureza académica, e tendo por base os pressupostos
de uma investiga¢ao organizacional, tem o objetivo de usar e recolher conceitos que
contribuam para uma caracterizacdo e conhecimento alargado da GC, assente nos
pressupostos que o investigador assumiu com base nos fundamentos tedricos da GC
definidos por diversos especialistas na area e da organizacdo que se revela como alvo

de estudo.

Considerando que o paradigma da investigacdo pode assumir duas formas: um
paradigma tedrico ou um paradigma metodoldgico (Jonker & Pennink, 2010, p. 26),
optou-se por seguir a via do paradigma tedrico, caracterizado por seguir conjeturas. No
caso em apreco e apesar da investigacao ser baseada em premissas e factos conhecidos
sobre a drea e dominio da GC, estas sofreram um escrutinio prévio, em face do
conhecimento ja existente sobre o objeto da investigacdo. As solucdes resultantes da
investigacdo aplicada emergem na presente investigacdao baseadas na teoria, e como
foram previamente validadas e verificadas, permitem a sua explicacdo facilitando desta

forma a interpretacdo e observacdo da realidade (Jonker & Pennink, 2010, p. 27).
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2.2. Metodologia da Investigacao

A metodologia da investigagdo estd intimamente ligada a forma como a
investigacdo é conduzida e tem como principal objetivo definir o ponto de partida e o

ponto de chegada de uma determinada investigagao.

Seguindo a metodologia proposta por Jonker & Pennik (2010), o processo
dedutivo esta ligado a uma questdo fechada, onde as hipéteses formulam um papel de
extrema relevancia. Estas sdo apresentadas como uma expetativa tedrica que é
confrontada com os resultados empiricos recolhidos durante a pesquisa efetuada no
decorrer do trabalho desenvolvido através da dedugdo, onde as atividades de pesquisa
se concentram na descricdo do problema, possiveis solu¢des, a definicdo de uma
pergunta de pesquisa e por fim uma resposta a pergunta referida anteriormente. Este
percurso é concretizado quando, através da investigacdo tedrica, surge um modelo

conceptual onde as nogdes utilizadas se podem medir e por em pratica.

Solugdo do
problema

Descricdo do
problema

Modelo/Teoria

Operacionalizagdo/ AndTee de
Medicdo de resultados dados

i
Validade e
fiabilidade do Recolha de
estudo dados

Desenho e execugdo
do estudo

Respostas
encontradas na
investigaca

Perguntas na
investigacao

Figura 4 - Box of Bricks: Questao fechada
Fonte: Adaptado de (Jonker & Pennink, 2010, p. 68)
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O modelo proposto na figura 4 esta baseado em quatro principais momentos que
sdo: a descri¢do do problema, possiveis solugdes que fornegcam respostas ao problema
encontradas através da investigacdo, a questdo de investigacdo e a resposta a questao

de investigacdo podendo ser traduzido da seguinte forma:

“Teoria que sera testada pelo investigador, uma teoria que sera
elaborada através de hipdteses deduzidas da teoria. As hipdteses sao
operacionalizadas em termos de varidveis e questdes (..) onde o
investigador utiliza instrumentos especificos para as medir.”® (Jonker &

Pennink, 2010, p. 68)

Este trabalho de investigacdo foi delineado tendo como abordagem a utilizagdo
do método quantitativo, cujo principal objetivo é a avaliagdo de uma questdo de
investigacdo através da realizacdo de testes (Hair et al., 2016, p. 296). Neste tipo de
abordagens metodoldgicas, a investigacao parte geralmente de uma pergunta fechada
gue, ao ser traduzida na definicdo de um problema, ird ser mantida ao longo de todo o
percurso da investigacdo, sendo objetivo do trabalho responder a hipdtese levantada
(Jonker & Pennink, 2010, p. 66). A abordagem adotada permite o desenvolvimento de
um processo dedutivo que, partindo de uma teoria geral, tem por objetivo chegar a um
modelo particular fundamentado pelas bases tedricas que lhe fornecem o suporte
técnico necessario. Apods a formulacdo da hipdtese pode dar-se inicio ao ciclo dedutivo

proposto na figura 5.

Desta forma, foi formulada uma hipdtese base sobre a qual é alicercado todo o
trabalho desenvolvido: “Existe espaco para melhorar o modelo de GC praticado

atualmente pela AMN?”.

& Tradug3o livre.
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Teste de uma teoria

v

Formulagao de hipotese(s)

v

Tradugao dos conceitos

v

Recolha de dados e teste

Figura 5 - Ciclo empirico: dedutivo
Fonte: (Jonker & Pennink, 2010, p. 67)

2.3.Métodos de investigacao

Se a metodologia da investigacdo corresponde ao ponto de partida e ao ponto de
chegada, o método utilizado representa a definicdo do percurso entre estes dois pontos
(Jonker & Pennink, 2010, p. 33), compreendendo o processo de adquirir conhecimentos,
adotar procedimentos de colheita, classificacdo e por fim uma posterior interpretagao

dos dados.

O presente trabalho de investigacdo desenvolveu-se tendo por base o método
cientifico cartesiano que é dividido em quatro fases: verificar se existem evidéncias reais
sobre o fendmeno em estudo, desconstruir os fendmenos com o objetivo de serem
estudados na sua forma mais simples, sintetizar o conhecimento adquirido agrupando
posteriormente num todo as pequenas fracdes estudadas e, por ultimo, apresentar as
conclusdes obtidas e os principios que permitiram que estas ocorressem (Santos et al.,
2019, p. 24). Desta forma verificou-se que existem trabalhos académicos, disponiveis
em fonte aberta nos repositdrios nacionais, que ja foram realizados na tematica da GC
com um ambito de aplicacdo a organizagdes com caracteristicas semelhantes; explorou-
se a literatura com o objetivo de desconstruir os fenédmenos; apds os fendmenos terem
sido estudados foram organizados em capitulos e subcapitulos de forma estruturada e

sequencial, tendo sido apresentadas as conclusdes retiradas no final do trabalho.
2.4.Técnicas de investigacao

Apds a escolha da metodologia a adotar e dos respetivos métodos, definiu-se a

base da piramide que se revela como elemento essencial da investigacdo garantindo a
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sua validade e qualidade. As técnicas de investigacdo utilizadas correspondem deste
modo aos instrumentos e ferramentas utilizadas pelo investigador para percorrer o

caminho da investigacdo (Carmo & Ferreira, 2008, p. 277).

Um problema tem a possibilidade de ser abordado com diferentes perspetivas
incluindo a do autor da investigacdo, como defendem os autores Jonker & Pennik
(2010). Estas diferentes percecdes que ddo origem a diferentes pontos de vista, sdo
desta forma mitigados com o uso de varias fontes de dados sendo possivel obter uma

visdo holistica do tema.

As técnicas utilizadas sdo por isso: pesquisa bibliografica, andlise documental,
andlise de casos de estudo?, inquéritos e entrevistas informais com intervenientes que
apresentam pertinéncia para a exploracdo da tematica. Para um uso coerente de todas
estas técnicas é usada a triangulacdo, permitindo verificar uma informacao através de
diferentes fontes de dados (Jonker & Pennink, 2010, p. 103) testando desta forma a

validade dos dados recolhidos.

Para o efeito e concretizando no presente trabalho, foram utilizadas fontes de
dados como: manuais sobre a GC, estudos previamente realizados, legislacdo, doutrina
implementada em empresas/organizacdes, tendo-se procedido a realizacdo de um
inquérito, sugerido na literatura da GC, com a finalidade de indagar sobre a forma como
os intervenientes sdo afetados direta ou indiretamente pelo modelo de gestdo de

conhecimento atualmente adotado pela organizagao.
2.5.Execugao pratica

A presente dissertacdo de mestrado compreende quatro fases principais,

demonstradas no esquema da figura 6.

9 Os casos de estudo permitem que seja fornecida uma ideia ao investigador de outros
anteriormente realizados permitindo a construgdo de um panorama mais sélido, através da comparacdo
de como inicialmente se acredita que os processos decorrem vs. como decorrem na realidade.
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Figura 6 - Fases de elaboragdo da dissertagcdao de mestrado

A primeira fase consubstancia-se na explora¢do dos fundamentos tedricos bem
como nos conceitos mais relevantes da GC, que servem de estrutura para poder
construir todo o trabalho com base na literatura e trabalhos ja efetuados no ambito da

GC, estando esta versada no capitulo “Enquadramento Tedrico”.

A segunda fase consistiu na pesquisa sobre as melhores praticas de aplicacdo de
GC, quais os mecanismos facilitadores, assim como percecionar o modo como a GC é
realizada em instituicdes com caracteristicas semelhantes a AMN, tendo como objetivo
definir os principais métodos a aplicar ao modelo de GC da AMN, caso se identificasse

alguma lacuna.

A terceira fase consistiu na realizacdo de um inquérito e sua analise, permitindo
ao autor entender quais sdo os pontos criticos que a organiza¢ao possui no ambito da
GC. Cumulativamente ao inquérito e baseado na consulta de elementos-chave na
organizacao no ambito da GC, foram realizadas duas entrevistas pontuais de natureza
informal: uma entrevista ao Diretor de Formacdo da Escola de Autoridade Maritima
(EAM) outra no Comando-Geral da Policia Maritima no ambito dos sistemas de

informacao utilizados pela Policia Maritima.

A quarta e ultima fase resultou da interligacao dos resultados obtidos no inquérito
e nas entrevistas com os conceitos e métodos abordados nas fases anteriores
permitindo apresentar solugdes para a hipdétese que serviu de base para desenvolver a

presente dissertagdo.
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3. Gestao do conhecimento

Segundo Wiig (1997, p. 3), a GC é inerente ao ser humano e comecou a ser utilizada
desde os primdrdios da civilizacdo, através de praticas bastante diversificadas. Estas
praticas, que embora mantenham, no essencial, uma base comum, foram evoluindo,
adaptando-se as necessidades, tendo nas ultimas décadas sofrido um grande

incremento e desenvolvimento através da digitalizacdo e informatizacdo dos processos.
3.1.Praticas de aplicagcdao da Gestao do conhecimento

No contexto das organizag¢des, a GC tem como nucleo forte na sua implementacao
a definicdo da missdo, da visdo, dos objetivos a atingir e ainda das direcGes estratégicas
(Young et al., 2020, p. 18), elementos que sdo a base de aplicagdo de um programa de
GC. Estes elementos permitem a organizacao identificar e analisar as suas principais
competéncias bem como as dreas que necessita de desenvolver para cumprir as
mesmas, sendo fundamental que a constituicdo dos elementos enunciados
anteriormente sejam do conhecimento e possiveis de aceder por todos os

colaboradores da organizacao (Audenaert et al., 2017, p. 8).

A missdo e a visdao [A] da organizacdo sdao potenciadas por quatro fatores
facilitadores: cultura organizacional [B], lideranca [C], tecnologia [D] e avaliacdo [E]. No
presente trabalho, correspondem aos fatores criticos da GC permitindo a alavancagem

e o comeco do ciclo de vida do conhecimento [F].

Este é um processo que estd dependente de quatro aceleradores: membros [G],
sociedade [H], equipas [I] e a prépria organizacao [J]. Estes aceleradores permitem
entender em que medida os fatores facilitadores se adequam a uma implementacdo da

GC bem-sucedida e eficaz para aquela organiza¢cdao em especifico.

Estes fatores fazem com que a organizacao se reinvente e esteja num processo
constante de inovacdo e de aprendizagem potenciando capacidades de cada membro,
das equipas, da organizacdo e ainda o modo como a sociedade olha para a mesma (Ron
Young, 2020, p. 60). Desta forma, a organizacdo consegue atingir uma imagem atual,

organizada e preparada para lidar com novos desafios, tornando-se desta forma possivel
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medir a eficdcia da GC através dos outcomes que se traduzem: no crescimento,
produtividade, qualidade, sustentabilidade, valor para o publico alvo da organizagao e o

lucro (Young et al., 2020, p. 19).
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Figura 7 — Framework Gestao do Conhecimento
Fonte: adaptado de Young et. al (2020, p. 19)

O conhecimento devido as suas caracteristicas, para que seja util, necessita de ser
gerido. A gestdo como conceito, estd intimamente relacionada com a prossecucdo de
objetivos da organizacao através dos recursos que esta tem ao seu dispor e do ambiente
que a envolve, tendo como principal finalidade atingir uma otimizagao de processos
necessarios ao cumprimento da sua missao (Mainardes et al., 2014, p. 48) . Deste modo

e através da framework da GC, proposta na figura 7, é possivel dar inicio ao processo de
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adotar o denominado ciclo PDCA® com quatro fases: plan, do, check, act (Rother, 2010,
p. 134). Este ciclo tem como principal finalidade a melhoria continua de um determinado

ponto numa organizagao.
Planeamento

No contexto desta framework, o planeamento esta relacionado com a visao para
a organizacdo, isto é, o que ela é neste momento e aquilo que os gestores tém como
perspetiva para o seu futuro através da definicao de problemas e de possiveis hipdteses
para o resolver (Moen & Norman, 2010, p. 25) . O processo de delinear um futuro para
organizacao esta intrinsecamente ligado com a definicdo de objetivos, estratégias e
planos para os alcancar e a delimitacdo de que as decisGes que sdo tomadas agora
correspondem aos resultados que serao alcangados no futuro (Drucker, 1974, p. 611).
O planeamento e o seu respetivo cumprimento deve ser por isso uma responsabilidade
de todos os gestores da organizacao (Steiner, 1979, p. 6), correspondendo a etapa onde
se determina quais os passos necessarios para chegar ao resultado desejado (Venancio,

2017, p. 16).

Infere-se, portanto, que o planeamento ao ser direcionado para o conhecimento
da organizacdo, surge como um modo de colmatar falhas identificadas dentro e fora da
mesma, sendo ainda possivel através da andlise feita, acrescentar valor aos pontos
fortes identificados. A consequéncia do planeamento é, por isso, a definicdo de

objetivos que permitem que este seja cumprido, dando origem a uma estratégia de GC.

A figura 8 pretende demonstrar de forma esquematica quais sdo os pontos de
partida necessarios e os tdpicos que necessitam de estar esclarecidos ao nivel interno
da organizacdo para proceder a primeira fase do ciclo PDCA, permitindo planear o ciclo
de vida do conhecimento e dar inicio a uma politica de GC numa organizacdo. Deste
modo, segundo Earl (2001, p. 229) para planear a GC numa organizacdo, torna-se

necessario conhecer a prépria organizacao a que se pretende aplicar um programa de

10 Utilizou-se para o presente trabalho os termos equivalentes em portugués: planeamento,
implementacdo, avaliacao e melhoria.
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GC e, com base neste conhecimento, definir a priori quais serdo os conhecimentos que
a organizagdo necessita para ganhar vantagem competitiva sobre os conhecimentos do
adversario. Esta analise podera ser feita com base numa analise SWOT que permite

identificar lacunas na organizagao.

Ap0ds serem definidos os conhecimentos de interesse para a organiza¢do, podem
ser definidos os objetivos a cumprir e as estratégias a definir para que estes se
concretizem (geralmente descritas nas linhas de a¢do), devendo ser medidos através de
indicadores de desempenho. Concluido este processo, podera dar-se inicio ao ciclo de

vida do conhecimento.

v
Avaliacdo por
Conhecimentos do indicadores de
adversario desempenho
v A 4
Objetivos |, Conhecimentos da Anadlise
Estratégicos organizagao SWOT

A

Conhecimentos de ; ;
interesse para a Ciclo de vida

organizacdo do
conhecimento

' Definicdo de
Defini¢do de objetivos a | estrategias para
cumprir > atingir
vantagem
competitiva

Figura 8 - Modelo para o planeamento da Gestao do Conhecimento
Fonte: (Earl, 2001, p. 229)

Implementagao

A implementacdo corresponde a fase do processo na qual é posta em pratica a GC
na organizacdo tendo como base a framework da GC que for adotada. Deste modo a
implementacdo da GC terd por base a missdo e a visdo da organizacdo através dos
objetivos estratégicos (OE) definidos, sendo limitada pelos fatores criticos da GC. A

implementacdo de estratégias relacionadas com a GC na organizacao pode ser feita
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usando métodos que recorrem ou nao a Tl, uma vez que é a acdo humana que tem um
papel fundamental na concretizagdo do conhecimento da organizagao (Davenport &

Prusak, 1998, p. 5).
Avaliagao

A avaliagdo traduz-se numa das fases mais importantes, pois permite a
organizagdo ter a percecao se esta a ser efetiva com as medidas que tomou ou se apenas
estdo a ser gastos recursos sem retorno significativo, com consequente desmotivagao

dos colaboradores no processo da GC.

Para a avaliacdo acontecer deve existir uma monitorizacdo, com base em dados
que sejam mensuraveis, analise e avaliacdo dos sistemas de GC adotados através da
determinacdo dos fatores que deverdo ser monitorizados e medidos, assim como a

frequéncia da sua medigao.

A organizacado necessita de definir os critérios que devem de ser avaliados e o
objetivo de cada auditoria, fazer uma selecdo dos auditores assegurando a sua
imparcialidade e a objetividade do processo. Apds estas escolhas, os resultados da
avaliagdo devem ser versados num documento informativo que devera conter decisdes
como a continuidade das melhorias possiveis e todas as altera¢des que deverdo ser
efetuadas aos sistemas de GC, sendo usados como evidéncia (International Standard
Organization, 2018, p. 13) e para consulta dos colaboradores dando-lhes a oportunidade
de verem os resultados do seu trabalho representados contribuindo para a sua

motivacao.
Melhoria

A melhoria traduz-se no resultado da avaliacao efetuada, onde deve constar um
conjunto de medidas/objetivos que permitam uma evolugdo positiva do processo de GC.
A melhoria resulta assim da diferenca entre os resultados esperados quando se da a

elaboracdo do planeamento e os que na realidade se obtém apds a etapa de avaliagao.

Esta ultima fase do ciclo PDCA resulta num conjunto de medidas padrdo dos

aspetos a melhorar por parte da organizacao através da formalizacdo das melhores

33



Gestdo do Conhecimento

praticas (Gidey et al., 2014, p. 2) que sdo desta forma implementadas e comunicadas a
todos os colaboradores através de medidas efetivas e concretas resultantes da avaliagao

e dos melhoramentos propostos.

O ciclo PDCA ndo se esgota neste passo porque, como o proprio nome indica,
resulta de um modelo em loop que, quando chega ao quarto passo volta ao primeiro,
uma vez que dessa melhoria resultardo necessariamente meios que levam a que se volte

a iniciar a fase de planeamento.
3.2.Tecnologias da Informagao

Um sistema de informacdo é constituido por pessoas, procedimentos e
equipamentos, tendo por finalidade a recolha, processamento, armazenamento e
distribuicdo de informacdo com vista a alcancar um fim (Turban et al., 2007, p. 20). Este
é, desta forma, constituido por processos que transformam inputs (que se materializam
em dados ou instru¢des dadas a um determinado programa) em outputs (fornecidos
através de relatérios ou calculos) (International Standard Organization, 2018, p. 3) com

valor acrescentado para a organizacao.

Processamento
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eOportunidades eArmazenamento eTaticas

3

S

s

&

feedback =

eGestores da
organizacao

eControlo
automatico

Figura 9 - Componentes de um Sistema de Informagao

Fonte: (Turban et al., 2007, p. 20)
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Atualmente, a tendéncia é a utilizagao de sistemas de informagao que utilizam a
computacgao induzindo duas fases: o processamento que engloba o conjunto de todos
os meios utilizados; e o controlo que detém um supervisionamento dos outputs. Devido
a existir um controlo, é obtido um retorno permitindo um constante ajuste baseado no
feedback dos resultados, o que por sua vez, permite que os valores e objetivos da
organizacgao se reflitam no sistema de informagado (Turban et al., 2007, p. 20).

Apesar de se tratar de tecnologia e serem frequentemente criadas novas
aplicagbes e métodos que permitem otimizar o ciclo de vida do conhecimento, podem
ser adotadas ferramentas de Tl padrao que serdao abordadas no subcapitulo seguinte

facilitando a aplicacdo dos sistemas de informacao.
3.3.Mecanismos da Gestao do Conhecimento

A GC é um meio que as organizacdes utilizam para garantirem a vantagem
competitiva pelo que, com a experiéncia acumulada de diversas organizacdes, os
métodos que apoiam a GC foram-se tornando generalizdveis para empresas com
diferentes missdes. Desta forma, é possivel listar mecanismos que, no presente
trabalho, sdo vistos como facilitadores do ciclo do conhecimento. Estes mecanismos
podem ser divididos em dois grandes grupos: um que tem por base mecanismos que se
suportam nos sistemas informaticos e outros que se baseiam nas relagdes sociais onde
a tecnologia ndo ocupa um papel fundamental, havendo um armazenamento fisico da

informacgao ou através de encontros presenciais entre os diversos colaboradores.

Decorrente dos avancgos tecnolégicos das ultimas décadas, os métodos baseados
em Tl tiveram grande incremento na GC. O cloud computing, que resulta da utilizacdo
de um espaco virtual como ferramenta colaborativa de trabalho, tem vindo a facilitar a
utilizacdo destes mecanismos e a ganhar uma crescente relevancia no seio das
organizacdes mais desenvolvidas, permitindo a quebra de barreiras como a distancia ou
a utilizacdo de servidores dedicados que se tornavam bastante dispendiosos, utilizando

para isso a internet como meio de partilha de informacdo e de conhecimento.
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Os mecanismos e métodos a seguir apresentados, tiveram por base informacao
presente no manual de GC produzido pela Asian Productivity Organization (Young et al.,

2020).
Sistema de gestao documental

Os documentos sdao uma grande fonte de informag¢dao e de conhecimento
explicito!?. Neste ambito, é de extrema relevancia que a organiza¢do possua um meio
em que os colaboradores possam ter acesso a informagdo que precisam em qualquer
momento. Deste modo é necessdrio que a organizagdo possua uma ferramenta com
capacidade de armazenar ficheiros que representem as praticas mais atualizadas, que
poderdo estar na forma de: documentos textuais, folhas de cdlculo, calendarios,
fotografias ou videos, apresenta¢des PowerPoint, links Uteis, etc. O sistema de gestao
de documentos deverd ser por isso, dotado de um motor de busca que permita
encontrar de forma rapida a informacdo que os colaboradores necessitam acabando por

se tornarem no primeiro passo para uma GC efetiva.

Um sistema de gestdo de documentos deve possuir as seguintes caracteristicas:
capacidade de realizar copias de seguranca de forma facil e regular, possuir um sistema
de indice que possa ser utilizado em simultdneo com um motor de busca, garantir a
seguranca da informacdo no manuseamento do sistema, garantir que os ficheiros
possam estar organizados sobre as diversas categorias e se mantenham registadas as
varias alteragdes e visitas que foram feitas a uma determinada referéncia. Os
documentos devem de possuir ainda um registo de palavras-chave que remetam para a
tematica do mesmo e que permitam, através dos sistemas de busca avancada, uma

rapida identificacao.
Bases de conhecimento

As bases de conhecimento (knowledge bases) sao ferramentas que permitem a

externalizacdo de conhecimento considerado critico ou importante para a organizacao,

11 e tacito de uma forma indireta, através de informacdo presente no documento que ao sofrer o
processo de Internalizacdo, passa conhecimento ao nivel da mesma para o colaborador.
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tornando-o acessivel a todos os colaboradores através da exploracdo das fases de
retencdo e distribuicdo, permitindo a transforma¢dao do conhecimento tacito em

explicito (Young et al., 2020, p. 32).

As bases de conhecimento permitem criar novo conhecimento, de forma rapida e
acessivel a todos os membros da organizagao, sobre um determinado tdpico tornando-
o relevante para a organizacdo. Fornecem ainda, idealmente, resposta as perguntas, o
qué, porqué, quem, onde, quando e como, permitindo que exista um completo
esclarecimento de uma determinada tematica com o registo das varias versdes de

edicdo positivo por parte dos colaboradores e gestores da organizagao.

As bases de conhecimento podem ser divididas em dois grandes grupos:
estruturadas e ndo estruturadas. As principais diferencas residem no facto de que, nas
bases de conhecimento estruturadas, ha um processo com regras para a adicao de
conhecimento e existe uma imputacdo de responsabilidades de individuos no que
concerne ao controlo das mesmas. Nas bases de conhecimento ndo estruturadas, todos

os colaboradores podem adicionar novos conteudos de forma livre.

Para criar uma base de conhecimento sdo geralmente consideradas trés ou quatro
fases, conforme esta seja estruturada ou nao estruturada. O primeiro passo sera
encontrar tépicos chave para a organizacdo que maximizam a sua performance, o
segundo sera decidir se a organizacdo detém uma maior vantagem se utilizar uma base
de conhecimento estruturado ou nao estruturado, o terceiro passo acontece se a
organizacdo optar por uma base de conhecimento estruturada decidir quem sera o seu

gestor e, por ultimo, deve-se proceder a implementa¢ao das mesmas.
Wikis
Uma wiki é um tipo de Knowledge base que tem como suporte o uso de um

website que podera ser, ou ndo, de cariz privado e com a capacidade de ser editado

pelos varios elementos de uma organizacao.

As wikis tém a vantagem de utilizarem uma linguagem de programacao facil,

permitindo aos utilizadores criarem links que permitem navegar entre diversas paginas,
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onde ha possibilidade de aprofundar conhecimento numa tematica relacionada com o
assunto principal havendo ainda a possibilidade de acrescentarem ou editarem texto
formatado. Outra vantagem é a capacidade de permitir que os varios colaboradores
possam trabalhar colaborativamente no mesmo documento, permitindo realizar
facilmente alteracgdes as informacoes nele dispostas e aceder a versdes mais antigas do

documento.
Conferéncia de video

As conferéncias de video resultam de um sistema composto por hardware e
software fazendo uso da internet e que permite quebrar a barreira da distancia. Da a
possibilidade de colocar vérios colaboradores a trabalhar em conjunto e tempo real,
através da troca de dados, imagens, graficos e animagdes que permitem facilitar a
transferéncia de conhecimento (Turban et al., 2007, p. 153) sem custos significativos, ou

bastante reduzidos para a organizagao.

Esta tecnologia é essencialmente usada com o intuito de ser aplicada na fase do
ciclo de vida correspondente a distribuicdo do conhecimento evitando que este assuma
um papel estatico, permitindo o aprofundar do conhecimento tacito e explicito dos

colaboradores (Gongalves, 2013, p. 139).
Webinar

O webinar revela-se como uma variante das conferéncias de video onde um perito
num determinado assunto utiliza, para além do suporte auditivo e visual tipicos de uma
chamada de video, um suporte de informacdo onde os varios participantes tém
oportunidade de transmitir, receber e discutir informacdo de forma interativa (Taylor,

2020, p. 4) através de perguntas e questoes.

Desta forma, para que o webinar produza os resultados esperados deve de existir
um espaco virtual que permita aos participantes colocar questdes de forma instantanea
e que estas sejam visiveis pelos restantes participantes. Poderd ainda conter uma area

de conversacgdo privada onde os participantes poderao falar entre si.
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Espacos virtuais de trabalho colaborativo

O objetivo destes espagos é capacitar os colaboradores a trabalhar de forma
conjunta, independentemente da sua posicdo geografica, permitindo a disseminacao
das melhores praticas nas estruturas das organiza¢des descentralizadas, conduzindo a
uma economia de meios financeiros e ainda do tempo que é despendido em
deslocagbes por parte dos colaboradores. Estes espagos, envolvem um conjunto de
meios como a partilha de documentos, edicdo simultanea de ficheiros e conferéncias de

audio e video.

A implementacao deste mecanismo de GC deve ser iniciada através das pessoas,
isto é, tendencialmente as organizacdes comecam por adquirir e utilizar um software,
no entanto, o primeiro passo serd realizar uma revisdo e avaliacdo das praticas de
trabalho implementadas na organiza¢do e a forma ideal como esta deveria trabalhar.
Desta forma e apds a avaliacdo feita é necessario dotar a organizacdo de meios e
infraestruturas tecnolégicas que a capacitem de ferramentas permitindo uma utilizacdo
agradavel, fazendo com que a utilizacdo destes meios fomente a cooperacdo e o
crescente interesse entre os colaboradores. A introducdo aos espac¢os de trabalho
colaborativo devera ser iniciada com ferramentas que tenham como papel central o
colaborador, como as conferéncias de audio/video, devendo ser introduzidas
progressivamente na elaboracdo de conteudo de forma colaborativa baseada nas

conferéncias, permitindo uma interajuda dos varios colaboradores.

Importa salientar que no que se refere a GC, e nesta ferramenta em especifico, as
organizacdes deverdo manter um ambiente de internet estdvel, que ndo desmotive e

provoque sentimentos como a frustracao na utilizacao das ferramentas.

As organizacGes devem ainda determinar os limites dos espacos virtuais de
trabalho colaborativo para deter o controlo de matérias que podem ser sensiveis em
caso de alguma divulgacdo inopinada e, ainda, manter as tarefas que necessitem de uma

presenca fisica e que ndo possam ser transferidas para o espaco virtual.
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Sistemas de pesquisa avangados

Os sistemas de pesquisa avangados correspondem a motores de busca utilizados,
geralmente através da internet ou redes internas, através de comandos avangados onde
se pode delimitar a pesquisa a um determinado conjunto de palavras 2, a um
determinado site'?, permitindo pesquisar sobre uma determinada tematica, excluindo

ou deixando ao critério do motor de busca a exposi¢dao dos resultados.

Este método deve ser utilizado quando existir dificuldade em encontrar as
informagdes necessarias ou se o utilizador do sistema sentir a necessidade de ter a
certeza de que os resultados fornecidos possuem os dados que aquele utilizador

necessita de forma a diminuir o tempo de procura.
Localizador de peritos

A ferramenta de localizador de peritos tem por objetivo interligar os varios
membros da organizacdo, permitindo conectar membros que ndo possuam um
conhecimento especifico com os membros que sdo detentores desse mesmo

conhecimento.

Esta ferramenta poderd assumir varios tipos de organizacdo, como a lista dos
varios colaboradores onde cada um tem as correspondentes valéncias, estar integrado
num sistema em que ao pesquisar sobre um determinado assunto sdo fornecidos os
colaboradores que tém mais experiéncia nesta area, ou pode assumir a forma de uma
combinacdo entre as Tl e Knowledge brokers®. A sua implementacdo divide-se em
guatro passos: definicdo dos objetivos da estratégia de GC a adotar, desenhar a
interface, registar os colaboradores e a area em que podem ajudar outros e a

manutenc¢do do sistema.

12 Utilizagdo da matéria a procurar utilizando a expressdo entre aspas: Exemplo: “Gestdo do
Conhecimento”.

13 Utilizagdo da expressdo “site:” para delimitar a pesquisa de palavras numa determinada pagina
da internet: Exemplo: Missdo site:marinha.pt

14 Colaboradores cuja fungdo é ajudar na procura e no contacto dos colaboradores que s3o peritos
com aqueles que procuram a informagao.
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Esta ferramenta costuma ser utilizada em organizacdes que possuem uma variada
area de atuag¢dao e um elevado numero de recursos humanos, pois em pequenas

organizacdes os colaboradores estao familiarizados com as valéncias de cada um.
Foruns

O férum é uma ferramenta que, com recurso a internet, permite aos
colaboradores colocar questdes, partilhar experiéncias e discutir tépicos que sdo de

interesse para os seus participantes.

Esta ferramenta permite a discussado sobre topicos especificos e debater solugdes
sobre um problema identificado por um ou varios membros, através da experiéncia de
colaboradores daquela comunidade, permitindo uma partilha mais eficaz do

conhecimento tacito.
Business Intelligence

O Business Intelligence (Bl) é um conjunto de conceitos e métodos que tém o
objetivo de melhorar a atividade de tomada de decisdo de negdcio apoiada nos sistemas
de suporte a decisdo, que se baseiam em factos, transformando os dados em
informacdo util para a organizacdo (Negash, 2004, p. 178). Na sua generalidade os
métodos utilizados lidam com uma quantidade consideravel de dados estruturados e

ndo estruturados, permitindo a interpretacdo de informacdo em contexto de big data®>.

O Bl pode ser essencialmente dividido em diversas fases: identificagdo da
informacdao necessaria, aquisicdo da informag¢dao, andlise da informacao,
armazenamento e utilizacdo da informacdo. Como foi referido anteriormente, o BI
utiliza diversos métodos como: o data mining que permite a extracdo de padrdes dos

dados, os relatdrios corporativos resultantes das datawarehouse'®, os dashboards que

15 Conjunto de dados bastante complexos que possuem um elevado poder estatistico

16 Repositérios centrais de dados integrados de uma ou mais fontes que tém capacidade de
armazenar dados atuais e histéricos que apds serem extraidos, transformados e carregados ficam prontos
para serem analisados pelos diversos colaboradores da organizacao.
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representam os dados através de uma interface grafica que detém os key performance

indicators®’.
Brainstorming

O brainstorming é uma ferramenta que permite aos colaboradores criar
conhecimento através da conjugacao de varias ideias. O brainstorming é um processo
gue deve ser iniciado numa perspetiva divergente, onde todos os intervenientes sao
livres de dar a sua ideia sobre um determinado assunto sendo todas consideradas
validas. Por isso, quando se utiliza esta ferramenta, deve ser evitado qualquer tipo de
julgamento, dando primazia a um registo em grande quantidade de propostas
inovadoras e ousadas. De seguida, as propostas sao sujeitas a uma segunda fase, a fase
convergente onde se inicia o julgamento de todas as ideias e contributos dados na fase
divergente. A fase convergente do processo deve ser feita de modo que se analisem
primeiramente as potencialidades das propostas e sé numa fase seguinte as possiveis

falhas que podem vir a surgir.

Para se dar inicio ao processo de brainstorming é de extrema relevancia que todos
os intervenientes saibam como é o procedimento (ndo sé para agilizar o processo como
também para ndo sentirem inibicdo de expor os seus contributos), seja utilizado um
suporte que permita a exposicao das propostas e, de seguida, o problema em andlise
deverd ser explicado aos restantes colaboradores para garantir que nao existem
ambiguidades e que todas as duvidas ficam esclarecidas. Nos casos que assim o
justifiquem devera ser realizada uma discussao em grupo sobre os critérios que serao
usados para escolher uma ou mais propostas e de seguida os intervenientes devem
comecar a escrever ou fornecer de forma oral ao interlocutor, permitindo divulgar as
ideias aos restantes colaboradores. Apds a parte inicial estar concluida, o grupo devera
olhar para as propostas e eliminar itens que estejam duplicados, de seguida realizar uma

votacdo onde assinalam as melhores ideias conforme os critérios definidos

7 Escala que permite medir a performance de sucesso de uma organiza¢do numa determinada
atividade.
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anteriormente e, por ultimo, com base na votacao, selecionar as propostas que tenham
obtido a melhor classificagdo, havendo a possibilidade de realizar a combinagdo de

varios itens de propostas diferentes ou se no caso existir uma proposta ideal adota-la.

O brainstorming é uma ferramenta que se torna relevante quando a organizacao
sente a necessidade de criar conhecimento através de um grande numero de propostas
para um problema que, a partida, ainda ndo tem uma solucdo universalmente aceite,
tendo como principal vantagem o facto de possuir um baixo custo financeiro para ser

realizada.
Licoes aprendidas

As licGes aprendidas sdao recomendacgdes para algo que podera vir a acontecer no
futuro tendo por base a experiéncia adquirida no passado. Podera ser uma ocorréncia
positiva e, por isso a replicar, ou ser uma experiéncia negativa que devera ser corrigida
(Milton, 2010, p. 15), sendo desta forma a otimizagao de uma agdao ou processo com

vista a ter um impacto positivo na organizagao (Levy, 2018, p. 138).

De acordo com Chaves et al. (2016, p. 29) as licdes aprendidas sdo sustentadas
num processo composto pelas seguintes fases: recolha, verificacdo, armazenamento,
disseminacado e reutilizagdo. No que concerne a recolha pode ser feita de quatro formas
distintas: a forma passiva, que é a submissdo individual de licdes aprendidas através de
um formuldrio; a recolha reativa, na qual as licdes aprendidas sdo recolhidas através de
inquéritos aos colaboradores da organizacdao. As licdes aprendidas after-action sao
utilizadas'® logo apds uma miss3o terminar, a recolha proativa acontece enquanto um
determinado problema esta a ser resolvido, a recolha ativa que é aquela que é realizada
no seio da prdpria instituicdo e por ultimo, tem-se a recolha interativa que resulta da
interacdo entre diferentes colaboradores da organizacdo. A verificacdo é o segundo
passo a ser tomado e consiste, como o préprio nome indica, numa certificacdo por
colaboradores especializados numa determinada &rea, permitindo validar as

informacdes inseridas. O terceiro passo no processo para criar licdes aprendidas é o seu

18 possuem uma maior relevancia e utilizag3o no seio das instituicdes militares
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armazenamento que comporta os termos como: formatacdo, atribuicdo de tematicas,
representacdo grafica e o armazenamento na organiza¢do. A disseminagao acaba por
ser o passo fundamental nesta ferramenta, pois permite que os colaboradores tenham
acesso, podendo ser feita de forma passiva, levando a que os colaboradores acedam as
mesmas por iniciativa prépria através de pesquisa individual, ou de forma ativa, onde os
colaboradores que as devem receber estdo previamente identificados. Podera existir
também a disseminacdo por todos os membros da organizacdo ou ainda a disseminacao
proativa que é feita com base num processo que prevé as possiveis necessidades dos
colaboradores terem acesso a um determinado conjunto de ligdes aprendidas com base
no seu passado recente, isto é, de acordo com as suas necessidades. Por ultimo, a
reutilizacdo, que resulta de uma avaliacdo das licdes aprendidas onde é possivel o
colaborador ter acesso a avalia¢Oes feitas por outros colaboradores da licdo aprendida

que este ird usar, permitindo saber a partida se ird obter os resultados esperados.

Segundo Weber et al. (2001, p. 25) as licées aprendidas podem ser categorizadas
em trés diferentes grupos: informacionais, onde se acrescenta informacdo na
organizacdo para um caso muito especifico; bem-sucedidas, nas quais se fornecem
respostas efetivas para uma determinada problemadtica; e orientadas para o problema,
guando resultam da andlise a uma lacuna identificada, fornecendo possiveis solu¢des
para a sua resolucdo ou visando minimizar as consequéncias negativas que desta

advenham.
Knowledge Cafeée

O Knowledge Café pode ser definido como um processo onde estdo presentes
colaboradores que tém interesses comuns numa determinada tematica e interagem
entre eles em duas fases distintas: primeiramente em grupos pequenos; e, de seguida,
com a totalidade dos participantes. Esta ferramenta de GC permite deste modo incitar
uma discussdo saudavel entre um grupo de colaboradores onde é possivel refletir,
desenvolver e partilhar qualquer tipo de ideia sem confronto, uma vez que é conduzido

de forma a ndo permitir a possibilidade de imposi¢ao de uma ideologia Unica e universal,
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levando a isencdo de julgamentos ao colaborador que propde ou que defende um

determinado ponto de vista.

O Knowledge Café comega com todos os participantes sentados de forma circular
onde, numa posicdo de destaque, se encontrard um moderador que tem como primeiro
objetivo explicar como funciona esta ferramenta de GC, destacando a importancia da
conversacdo entre os varios colaboradores. De seguida deverd ser determinado pelo
orador quais os topicos a serem discutidos e desenvolvidos acompanhados de um
numero reduzido®® de questdes abertas que permitam o seu desenvolvimento. Tendo
sido explicada a forma como se desenrolam os Knowledge Café, os tdpicos chave a
desenvolver e as perguntas facilitadoras, o grupo?® é dividido em subgrupos que
deverdo conter cinco pessoas (em que nenhum dos membros ocupa um papel de
moderador) que irdo discutir as questdes por um intervalo de tempo de quarenta e cinco
minutos, onde ndo deverd ser realizada uma sintese dos varios pontos de vista, dado
que o objetivo ndo é criar uma ideia Unica pertencente ao subgrupo. O passo seguinte
serd voltar a reorganizar todos os colaboradores no circulo criado inicialmente onde
poderdo partilhar ideias, pensamentos ou intui¢cdes sobre as questdes em discussao que

foram abordadas nos grupos que possuiam uma menor dimensao.

Os Knowledge Café sdo especialmente interessantes de se realizarem em
organizagdes que sao extremamente hierarquizadas, porque os colaboradores estdo na
sua maioria pressionados pelo posto que ocupam e pelo seu desempenho, ndo se
sentindo muitas vezes capacitadas para expor as suas opinides aos individuos que estao
hierarquicamente numa posicao superior. Desta forma a cultura organizacional ocupa,
nesta ferramenta de GC, um papel fundamental ndo sé para evitar o constrangimento
dos colaboradores como para promover estes encontros onde todos deverao participar

de forma espontanea.

1% Uma ou duas questdes
20 0 grupo inicial n3o devera ter um numero de elementos entre os quinze e os cinquenta
participantes, tendo como referéncia de niumero ideal trinta colaboradores
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Comunidades de pratica

O conceito de comunidade de pratica foi introduzido por Wenger (2002) e traduz-
se no conceito de uma rede de pessoas que partilham um determinado interesse num
tépico especifico e, através da interagao continua, partilham informacgao e aprofundam
o seu conhecimento na sua area de interesse. Esta partilha pessoal de experiéncias e
conhecimentos é realizada de forma livre, criativa levando muitas das vezes a uma

estimulacdo para uma abordagem diferente aos problemas.

Segundo Wenger et al. (2002, p. 28) as comunidades de pratica possuem
essencialmente trés dimensdes: a dimensdo do dominio, que é no fundo a razao que faz
com que aquele grupo de colaboradores esteja reunido e serve de inspiracdo para os
membros contribuirem e participarem na aprendizagem; a dimensdo da comunidade
gue se materializa nas pessoas e nas relagdes intrapessoais e no sentido de pertenca
que é fundamental para promover relagdes profundas entre os membros associadas a
sentimentos de confiancga e respeito mutuo, facilitando a partilha de ideias; por ultimo
tem-se a dimensdo da pratica que é o conhecimento que a comunidade como um todo

desenvolve.

As comunidades de pratica permitem incrementar um vasto nimero de beneficios
nas organizacGes por ajudarem a implementar a estratégia definida pelos seus lideres
através da promocgdao da eficiéncia e produtividade, constituindo-se como uma
ferramenta que permite resolver rapidamente problemas através da transferéncia das
melhores praticas existentes na organiza¢ao. Permitem ainda a nivel dos seus membros
criar um sentimento de pertenca, confianca e identidade através de uma melhoria da
relacdo entre os variados colaboradores onde é ainda possivel através da convivéncia
reconhecer habilidades e conhecimentos especificos numa determinada area,
permitindo ndo so a interajuda como o sentimento de autorrealizacdo por poder
contribuir de uma forma ativa para o sucesso da organizacdo (Wenger et al., 2002, p.

16).

Para uma implementacdo efetiva é importante que se criem estruturas de

patrocinio para garantir o apoio das organizac¢des na publicitacdo das ideias e propostas,
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permitindo que se extrapole o conhecimento da comunidade de pratica e se difunda
pela organizagdo. Igualmente importante é a criagdo de estruturas de reconhecimento
para que a organizacdo e os colaboradores reconhecam o valor aos elementos que
participam nas comunidades. Finalmente, é ainda necessdria uma estrutura de apoio
gue garanta uma distribuicdo de funcdes e as condi¢cdes necessarias para os encontros

dos elementos que fazem parte da comunidade de pratica.
3.4. A Gestao do Conhecimento em organizagdes militares

O presente subcapitulo tem o objetivo de descrever a conjetura organizacional na
temadtica da GC das organiza¢des que lidam com assuntos de cariz militar, identificando
os principais atores no que toca a identificacdo, criacdo, retencdo, distribuicdo e
aplicacdo do conhecimento através das publicacdes de referéncia sobre cada uma das

destas.

A GC em organizacGes militares difere daquela que é empregue nas organizacdes
civis, na medida em que o processamento do conhecimento é bastante robusto
(Ramohlale, 2014, p. 53) estando constantemente em mudanca (Mclintyre et al., 2003,
p. 36). Deste modo a GC apresenta um papel fundamental no contexto operacional
permitindo alcangar os objetivos de uma forma mais eficiente ditando muitas vezes o
destino da vida dos prdprios militares e o sucesso da missdo (Davenport & Prusak, 1998,
p. 6). A GC quando aplicada em contexto militar necessita de mecanismos de GC
robustos e confidveis no contexto operacional; conhecimento preciso e de confianca; e
processos de criacdo e de retengdao do conhecimento que acompanhem o ritmo das

operacdes (Mclintyre et al., 2003, p. 38).
NATO

Os primeiros passos na tematica da GC comecaram a ser praticados pela NATO
através do estabelecimento do conceito de superioridade da informacdo na
organizacao, no ano de 2006. No ano seguinte, em 2007 foi publicada a NATO
Information Management Policy (NIMP) que tem trés principios chave: alcancar a

superioridade da informac¢do de forma primdria através do compartilhamento de
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informagdes em ambiente de rede; uso efetivo e eficiente das fontes de informacdo e a
identificacdo e preservacao da informagdo que tem valor permanente para a
organizacdo (Csanadi, 2018, p. 146). Em 2008 foi lancada a primeira diretiva no que
concerne a GC, Primary Directive on Information Management apoiando a NIMP que se
torna na pedra angular no tépico da GC, estabelecendo o ambiente para a superioridade
da informagdo, os seus habilitadores e facilitadores e ainda a Network Enabled
Capability?*. Foi assim criado em 2009 uma autoridade prépria que, desde entdo, gere
a informagdo, a NATO information Management Authority (NIMA). Esta entidade
encontra-se na dependéncia da Consultation, Command and Control Board e é
responsavel por fornecer os sistemas de informacdo e comunicacgdo, e ainda o apoio nas
TI. Em 2011 verificou-se uma diferencia¢do daquilo que era o Knowledge Development
(KD) e o conceito de Information Knowledge Management (IKM), sendo que o primeiro
é definido como: “um processo que recolhe e analisa através da integracdo dados
isolados e os transforma em conhecimento permitindo que sejam partilhados”?? e a IKM
¢é definida como: “a habilidade de recolher, sintetizar e analisar informacgdo sobre areas
de interesse nos sistemas militar, politico, econdmico e social como um ponto de partida

para uma anélise da situacdo bem sucedida”?3.

A NATO, na sua doutrina, distingue o IKM do KD, dois conceitos que, quando
analisados em conjunto, possuem o objetivo comum de criar uma visdo e percecdo de
todos intervenientes para um determinado problema a ser resolvido e, ainda, no
comprometimento de resolucdo do mesmo ?*. No entanto as definicdes e a
aplicabilidade dos dois conceitos sao distintas no sentido em que o KD traduz-se
essencialmente no ciclo de tomada de decisao, sendo sustentado pelo IKM que tem por

principal objetivo contribuir para a GC ao nivel da organizagao. Por isso sao aplicados

21 “Capacidade de aplicar efeitos militares precisos e decisivos, com velocidade e precisdo sem
precedentes, através da ligacdo de sensores, decisores e sistemas de armas. Assenta na capacidade de
recolher, fundir e analisar informacdo relevante, em tempo real, para permitir um processo rapido de
decisdo e aplicagdo de efeitos desejados” (Moreira, 2010, p. 6)

22 NATO (2011), Bi-Strategic Command Knowledge Development (p. 2-1)

3 NATO (2011), Bi-Strategic Command Knowledge Development (p. 7-2)

24 NATO (2019), AJP-3 Allied Joint Doctrine For the Conduct of Operations, Edic3o C, Versdo 1 (para.
1.24)
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em contextos bastante diferentes, funcionando desta forma como que um veiculo de

transporte do conhecimento por toda a organizacdo?°.

Para garantir que o KD é efetivo, é proposto que todos os colaboradores sejam
submetidos a treino nesta area, passando desta forma por treinos individuais (analistas
e comandantes), treinos coletivos (staff operacional), treinos técnicos (ferramentas de
apoio), treino de lacunas de uma determinada capacidade e ainda passar pela continua
formacdo dos formadores?® permitindo que os procedimentos se mantenham atuais,

amplamente divulgados e utilizados por todos os colaboradores.

Em termos de estrutura para efeitos da GC a NATO apresenta-se da seguinte

forma:

North Atlantic
Council

Y
NATO NATO NATO Consultation
Archives Committee Security Committee command and Control Board

) v

‘ ‘ Political Committee | ‘ Military Committee ‘

Y
NATO IM
Executive body (NIMEX)

| NCIA ‘

v

| NHQC3S ‘

NIMA

Figura 10 - Estrutura de comando para a GC da NATO
Fonte: Adaptado de NATO (2020)

A NATO utiliza o Knowledge Management Capability Assessment Tool (NATO,
2020a), ferramenta da American Productivity & Quality Center, que permite medir a
estratégia de GC, o financiamento da GC, os processos e as abordagens praticadas, a

tecnologia e ainda a sofisticacdo das medidas implementadas. Esta ferramenta permite

25 NATO (2011), Bi-Strategic Command Knowledge Development (p.5-1)
26 NATO (2011), Bi-Strategic Command Knowledge Development (p.6-1)
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avaliar a empresa em doze areas, atribuindo uma classificacado global a organizacdo que
pode variar de um a cinco e ainda identificar fatores que sao criticos para o sucesso,
sendo no caso da NATO, a revisdo anual das medidas implementadas através da
medi¢do da maturidade para a GC dos funciondrios, a implementagao de sistemas de
informacdo como a Intranet e ainda possuir uma organizacdo que combina uma
estrutura centralizada (NIMA) com estruturas descentralizadas através do contacto
entre os colaboradores responséveis pela GC?’ e os colaboradores que vivenciam as
realidades locais permitindo uma estratégia de GC coesa, relevante e atualizada (APQC,

2020).
Marinha Portuguesa

Na Marinha Portuguesa (MP), a Gestdo da Informacao (Gl) tem pontos em comum
com a GC, e surgiu como uma forma de contribuir para o comando e controlo da
organizacdo. Da analise dos documentos enquadrantes, podemos inferir que os
produtos principais de comando e controlo para a MP tem por base trés pilares: a
infraestrutura tecnolégica, a Gl e, as aptiddes nas dreas da Gl e das Tl com a finalidade

de garantir a superioridade na utilizacdo da informacdo?®.

No ambito da Gl a MP reorganizou-se na area dos sistemas de Tl com a criacdo da
Direcdo de Andlise e Gestdo da Informac3o (DAGI)?° nho ano de 2001. A MP considera
que toda a informacdo obtida3® estd contida em documentos que podem estar
disponiveis em suportes variados3!, o que implica que o conhecimento presente na
mente dos militares e a informacdo que é transmitida oralmente3? ndo seja um método

de transmitir/adquirir informacdo formalmente contemplado na doutrina. No entanto,

27 Information Knowledge Management Officers

28 Estado-Maior da Armada. (2005). PCA 2 - Doutrina para os Sistemas de Informagdo e
Comunicagéio Automatizados (SICA) na Marinha, (p. 2.5)

2 Despacho n.2 37/01 de 26 de junho, do Almirante Chefe de Estado-Maior da Armada

30 A informacdo pode ser estruturada (i.e., publica¢des) ou ndo estruturada (i.e., correspondéncia
oficial, correio eletrénico).

31j.e., papel, ficheiros eletrénicos, video.

32 Estado-Maior da Armada (2010), PDA 3 - Politica de Gestdo da Informagéo na Marinha (POGIM),

(p. 1.2)
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a partir do momento em que a informacao e o conhecimento sdo transferidos passam a
estar registados num formato admitido pela doutrina em vigor, esta ja poderd ser

contemplado nas a¢des a desempenhar pelos militares.

A Gl é um tema de grande relevancia para a MP e esta traduzida na forma de trés
publicagdes produzidas pelo Estado-Maior da Armada, sdo elas o PDA 1, PDA 2 e PDA 3.
A PDA 1 estabelece os principios da administracdo de dados e a organizacao responsavel
pela sua implementacgdo na MP33; a PDA 2 é um glossario que tem o objetivo de servir
como uma referéncia pra as terminologias, defini¢cdes e conceitos das dreas das TI34; por
ultimo tem-se o PDA 3 que estabelece a politica para a Gl no que concerne a principios,
objetivos, quadro normativo e a estrutura organizacional da Gl na MP, sendo por isso a
publicacdo com maior uso neste subcapitulo por permitir caracterizar elementos chave

da GC desta organizagao.

A Gl na MP tem como principais objetivos contribuir através de uma partilha
segura, eficaz e eficiente da informacdo na condugao do cumprimento da missao da MP,
apoiar a utilizacdo dos recursos e dos processos de informacdo da Marinha e a
identificacdo e preservacdo da informacdo de valor permanente na MP. Estes objetivos
guando todos congregados permitem que se chegue ao patamar da Superioridade de
Informac3o, onde se vive num ambiente de partilha de informac¢3o3° contribuindo para

uma vantagem da organizacdo em rela¢do ao adversario3®,

A administracdo de dados da MP tem por base trés escaldes definidos na PDA 137
em que cada um deles tem um tipo de responsabilidade relativamente a informacdo. O

primeiro escaldo é o nivel estratégico representado pelo Vice-almirante Vice-Chefe do

33 Estado-Maior da Armada. (2005). PDA 1 - Organizacdo da Administracéo de Dados na Marinha,
(p. 1.2)

34 Estado-Maior da Armada. (2005). PDA 2 - Glossdrio de Sistemas e Tecnologias de Informacdo e
Comunicagdo (GlosSTIC), (p. 1.1.2)

35 Estado-Maior da Armada. (2010). PDA 3 - Politica de Gestdo da Informacédo na Marinha (POGIM)
(p. 2.1)

36 Estado-Maior da Armada (2010), PDA 3 - Politica de Gestédo da Informagéo na Marinha (POGIM),
(p. 1.3)

37 Estado-Maior da Armada (2005), PDA 1 - Organizagéo da Administracéo de Dados na Marinha,
(p.2.1)
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Estado-Maior da Armada, apoiado pelo Grupo de Planeamento Estratégico dos Sistema
de Informacdo® (GPESI), o segundo escaldo é o nivel de autoridade técnica que tem
como principal fungao assegurar o controlo e o desenvolvimento das atividades de
administracdo de dados e faz-se representar pela DAGI®, o terceiro escal3o diz respeito
ao nivel executivo fazendo-se representar pelos érgaos que possuem sistemas de
informagdo denominadas por Areas Funcionais da Marinha?® (por intermédio dos
Administradores de Dados de Area Funcional que devem ser elementos com o perfil e a
formacgao adequada para desempenhar este cargo) sendo “responsaveis por cumprir
com as politicas definidas e pela implementac¢do dos modelos ldgico e fisico dos dados”4!

definidos pela DAGI em colaboragdo com os Administradores de Base de Dados.

No que se refere a estrutura da organizacdo para a Gl podem-se identificar na PDA
3 quatro tipos de intervenientes no processo de gerar e lidar com a mesma: o utilizador,
o originador, o proprietdrio e o depositario. O originador corresponde a uma entidade
que da inicio ao ciclo da informa¢do na organizacao através da sua introdugao e na
maioria das vezes acaba por ser a entidade que se torna proprietdria da mesma
exercendo a autoridade sobre todo o ciclo do conhecimento. O utilizador sao todos os
individuos que utilizam a informac¢do emanada pelo originador quando autorizado o seu
acesso pelo depositario que poderd permitir ainda que a informacao seja partilhada com
outros utilizadores atribuindo um nivel de seguranca e a disponibilidade dessa

informacgado para a organizacao.

Ao nivel de cada unidade as fungdes estado distribuidas por 4 niveis come¢ando no
seu Comandante, Diretor ou Chefe, que é a pessoa responsavel por fazer com que as
politicas elaboradas pela Superintendéncia dos Servigos das Tecnologias da Informacao,

sejam cumpridas através da elaboracdo de planos, normas e instrucdes aplicadas a sua

38 Sistema de informacdo e comunica¢3do automatizado

39 0 diretor da DAGI é por ineréncia o Administrador de Dados da Marinha

40 As areas funcionais da MP s3o: os Orgdos Centrais de Administracdo e Direcdo, o Comando Naval
e a DGAM

41 Estado-Maior da Armada (2005), PDA 1 - Organizacdo da Administracdo de Dados na Marinha,

(p.2.1)
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unidade. Abaixo deste, tem-se o Oficial Responsével pela Informac¢do*? que tem como
principal fungdo assegurar a implementagao dos planos feitos pelo seu comandante por
forma a serem cumpridos. Abaixo na hierarquia no contexto da Gl existe a funcdo de
Gestor da Informagdo e os Servicos de Gestdo da Informagdo onde se inserem os

colaboradores que lidam e manipulam diretamente a informacao.

O modelo de implementacdo da Gl da MP tem por base o Planeamento Estratégico
dos Sistemas de Informacao (PESI) elaborado pelo GPESI onde o Administrador de Dados
da Marinha é o Diretor da DAGI que exerce fun¢des de controlo no repositério de dados
e esta em estreita colaboracdo com os Administradores de Dados das Areas Funcionais*?

que fazem a Gl relativa a sua competéncia.

42 0 Oficial Responsavel pela Informacdo deve ser o 2.2 Comandante/Subdiretor/Imediato da
unidade em questdo e ter um posto de Oficial Superior (no caso de ndo ser possivel nomear um Oficial
Superior deve ser nomeado o oficial subalterno mais graduado).

4 Orgdos Centrais de Administracdo e Dire¢do, Comando Naval e Direcdo-Geral da Autoridade
Maritima.
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4. Material e Métodos

4.1.Caracterizagao da Autoridade Maritima

Portugal, embora seja um pais geograficamente situado fora da drea central da
Unido Europeia (UE), tem elevado potencial para se constituir como porta para as rotas
provenientes do Atlantico Norte. Com esta vantagem geografica relativamente a outros
paises, uma vez que engloba as subdreas dos Acores e a subdrea da ilha da Madeira, e
possuindo a maior Zona Econémica Exclusiva dos paises da UE, representando 48% da
totalidade do volume de dgua marinha da UE** com um total de 1.660.456 Km?, surge
também o enorme desafio de conseguir garantir a prevencdao de situacdes

potencialmente lesivas do interesse nacional e comunitdrio.

A Autoridade Maritima contribui de forma bastante relevante para a prevencao
e dissuasdo dos ilicitos praticados naquele espacgo, tendo como principal atribuicdo
exercer o poder publico “nos espacgos sob soberania ou jurisdicdo nacional, traduzido
na execucdo dos atos do Estado, de procedimentos administrativos e de registo
maritimo, que contribuam para a seguranca da navegac¢dao, bem como no exercicio de
fiscalizacdo e de policia, tendentes ao cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis

nos espacos sob jurisdicdo nacional”#.
Sistema de Autoridade Maritima

No sentido de garantir uma mais eficiente administragdao dos espagos maritimos
sob jurisdicdo nacional foi criado, por meio do Decreto-Lei n.2 43/2002, o Sistema de
Autoridade Maritima (SAM) enquanto “quadro institucional formado pelas entidades,
drgdos ou servicos de nivel central, regional ou local que, com fun¢des de coordenacao,

executivas, consultivas ou policiais, exercem os poderes de Autoridade Maritima”4®.

44 Resolu¢do do Conselho de Ministros n°. 203-A/2019, 2019, p. 72-(11)
4> Decreto-Lei n.2 43/2002, 2002, artigo 3.2.
46 Decreto-Lei n.2 43/2002, 2002, artigo 2.2.
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O SAM tem atribuicdes especificas na legislacdo portuguesa que passam por:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

h)

j)
k)

1)

Seguranca e controlo da navegacao;

Preservagao e prote¢ao dos recursos naturais;

Preservacao e protecdo do patrimdnio cultural subaquatico;

Preservagao e prote¢ao do meio marinho;

Prevencdo e combate a poluicao;

Assinalamento Maritimo, ajudas e avisos a navegacao;

Fiscalizagao das atividades de aproveitamento econdmico dos recursos
Vivos e nao vivos;

Salvaguarda da vida humana no mar e salvamento maritimo;

Protecdo civil com incidéncia no mar e na faixa litoral;

Protec¢do da saude publica;

Prevencdo e repressdo da criminalidade, nomeadamente no que concerne
ao combate ao narcotrafico, ao terrorismo e a pirataria;

Prevencdo e repressao da imigracao clandestina;

m) Seguranca da faixa costeira e no dominio publico maritimo e das fronteiras

maritimas e fluviais, quando aplicavel.

O SAM é composto por um total de onze entidades onde, para o presente

trabalho, se destaca a AMN e a respetiva Policia Maritima (PM). A coordenag¢do do SAM

é assegurada pelos membros do Conselho Coordenador Nacional (CCN) que é presidido

pelo Ministro da Defesa Nacional (MDN) e é composto por dezoito elementos, onde para

além do MDN estdo incluidos o Almirante AMN e o Comandante-Geral da Policia

Maritima (CGPM). O CCN tem entre outras competéncias a responsabilidade de “definir

metodologias de trabalho e acdes de gestao que favorecam uma melhor coordenacao e

mais eficaz acdo das entidades e dos 6rgdos de execucdo do poder de autoridade

maritima nos diversos niveis hierarquicos

na7

47 Decreto-Lei n.2 43/2002, 2002, artigo 8.2
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Autoridade Maritima Nacional

A AMN compreende uma estrutura composta pela Diregao-Geral da Autoridade
Maritima (DGAM), Comissdao do Dominio Publico Maritimo e pelo Conselho Consultivo
da AMN, sendo que a PM integra a estrutura operacional da AMN, nos termos previstos

na lei.

O Almirante AMN é a entidade responsavel por coordenar as atividades de ambito
nacional, a executar pela Marinha, pela DGAM e pelo Comando-Geral da Policia
Maritima na drea de jurisdicdo do SAM tendo como organismo operativo e central a
DGAM. A DGAM ¢é desta forma o servigo integrado no Ministério da Defesa Nacional
(através da Marinha) que tem para “efeitos da gestao de recursos humanos e materiais
autonomia administrativa, responsavel pela dire¢do, coordenagdo e controlo das

atividades exercidas no Ambito da AMN”48.

No que concerne a estrutura da DGAM (conforme é possivel verificar no anexo 1)
é composta pelos servicos centrais; departamentos maritimos (Norte, Centro, Sul,
Acores, Madeira) e capitanias dos portos (sendo que algumas agregam delegacdes
maritimas) que correspondem respetivamente aos 6rgaos regionais e locais; o Instituto
de Socorros a Naufragos; a Direcao de Fardis e a EAM. Paralelamente a esta estrutura,
encontra-se o Comando-Geral da Policia Maritima que engloba os Comandos Regionais
e os Comandos Locais. Os Comandantes Locais da Policia Maritima e os capitaes de porto
integram a estrutura descentrada da AMN, onde os cargos de comandantes regionais e
comandantes locais da PM sdao acumulados pelo mesmo individuo que é respetivamente

o chefe de departamento maritimo e o capitdo do porto.

Apds a clarificagdo da estrutura da AMN é de extrema relevancia salientar quais
sdo as incumbéncias aos varios niveis da hierarquia que influenciam nas linhas de acao

a tomar pelos diferentes intervenientes.

48 Decreto-Lei n.2 44/2002, 2002, artigo 7.2
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Quanto aos chefes dos departamentos maritimos, que sdo hierarquicamente
dependentes do diretor-geral da Autoridade Maritima, esta definido pela lei que sobre

eles recaem trés competéncias:
“a) Assegurar o cumprimento das disposicdes relativas a AMN;
b) Coordenar e controlar as atividades das capitanias e dos portos;
c) Exercer os demais poderes conferidos por lei”.

Os chefes de departamento e comandantes regionais tém, desta forma, um papel
bastante relevante no que concerne a realizar a ligacdo entre as estruturas centrais da

AMN e as estruturas locais.

Os capitdes de porto, entidades hierarquicamente dependentes dos chefes de
departamento maritimo, detém as competéncias de exercer a autoridade do Estado em
matérias que tém que ver com a “fiscaliza¢do, policiamento e seguranca da navegacao,
de pessoas e bens, na respetiva drea de jurisdicdo”*° que estd prevista no Regulamento

Geral das Capitanias.

Ao contrario do Chefe de departamento maritimo, que tem como principal funcao
o supervisionamento e acompanhamento do trabalho efetuado pelos capitdes de porto,
o capitdo de porto tem a sua responsabilidade a execuc¢do de 47 tarefas (ndo entrando
para esta contagem competéncias que nao estdo discriminadas no Decreto-Lei n.2
44/2002 e estdo previstas em leis especiais) no ambito do exercicio de funcdes de
autoridade maritima, do salvamento e socorros maritimos, da seguranca da navegacao,
funcdes de carater técnico-administrativo, contraordenacional, protecdo e conservagao

do dominio publico maritimo e da defesa do patrimdnio cultural subaquatico.

O capitao de porto, sendo por ineréncia também o Comandante Local da Policia
Maritima é, de acordo com a lei, um oficial superior da classe de Marinha®® que necessita

de frequentar o Curso de Aperfeicoamento em Autoridade Maritima na EAM para

49 Decreto-Lei n.2 44/2002 artigo 132
50 Decreto-Lei n.2 44/2002, 2002, artigo 18.2
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desempenhar as respetivas funcdes. Sendo a estrutura da AMN fortemente
regionalizada, o capitdo de porto, estd sujeito a realidades locais marcadas com

competéncias especificas e cuja diversidade implica diferentes formas de atuar.

A AMN utiliza varios sistemas de informacdo, sendo estes maioritariamente
baseados em Tl com plataformas criadas no seio da instituicdo para diferentes efeitos.
Os sistemas de informacdo utilizados sdo: GNS-ISN (Gestdo de Nadadores-Salvadores),
SiiAM (Sistema Integrado de Informagdo da Autoridade Maritima), SGM (Sistema de
Gestdo de Meios), SegMar (Sistema de Seguranca Maritima), SIPM (Sistema de

Informacao da Policia Maritima), COL (Capitania Online), MF (Mddulo Financeiro).

A PM, alvo de estudo principal do presente trabalho, faz uso de sistemas de
informacdo passivos (informacdo de outras organizagdes) e de sistemas de informacdo
ativos que funcionam ponto-a-ponto>! que permite a transferéncia e o registo de

informacao.

No que diz respeito aos sistemas de informacado passivos, e pertencendo estes a
outras entidades, ndo existe controlo da informacdo que é disponibilizada, sendo que o
acesso aqueles sistemas tem como principal finalidade capacitar e dar valor as
informacgdes recolhidas para realizar as operagdes que sdao da sua competéncia, sendo
exemplo destas plataformas o SINOA, a Janela Unica Portudria (informagdes sobre
movimentos portuadrios), a Latitude 32 (informacdes sobre embarcacGes de recreio), e

todas as que permitam extrair informacgdes relevantes para uma determinada operacao.

No ambito dos sistemas ativos da PM, que tém como principal finalidade
contribuir para a prevencdo criminal, auxiliar no policiamento e na fiscalizacdo e ainda
auxiliar no ambito da protecao civil, salienta-se o SIPM e o Sistema de Gestdo
Documental da AMN. O SIPM é um sistema desenvolvido pela propria PM e permite o
registo de eventos como a atividade de pesca portuaria, o registo de atividade criminal,

o registo da divisdo de servico e das atividades efetuadas, sendo o acesso a esta

51 Arquitetura de rede de computadores em que cada um dos nés da rede, funciona como cliente
e/ou como fornecedor de informac&o, permitindo que os dados sejam partilhados sem a necessidade de
um servidor central, com a adicdo dos mesmos pelo detentor da plataforma como do usuario.
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informacdo delimitado ao CLPM que efetua o registo e upload da mesma. Quando o
Comandante Local da Policia Maritima considera relevante a difusdo das informagdes
adicionadas pelos outros colaboradores do mesmo nivel hierdrquico, requer a estrutura
hierdrquica imediatamente acima (no caso exposto ao Comando Regional da Policia
Maritima) para que seja estabelecido o acesso. Possuindo uma estrutura em cascata, os
niveis hierarquicos superiores e o Comando-Geral da Policia Maritima conseguem ter
acesso a todos os dados partilhados pelos utilizadores, permitindo assim que os dados
sejam tratados para consumo interno. No entanto, apesar de toda a informacao diaria
ser registada e dos relatérios anteriormente referidos serem difundidos pela
organizacdo, ndo existe atualmente nenhum sistema, incluindo de licdes aprendidas,
que permita armazenar e transformar o conhecimento tdcito em explicito, sendo
ferramentas que, apesar de armazenarem um grande volume de informacdo, ndo se

traduzem em conhecimento imediato para os colaboradores.

Escola de Autoridade Maritima

7

A EAM, érgdo que estd na dependéncia da DGAM, foi instituida em 19972, é a
instituicdo responsavel por ministrar os conhecimentos técnico-profissionais através de

cursos, formacdes e estagios ao pessoal que pertence a AMN.

A EAM tem seis nucleos de formacdo, dividindo o conhecimento a ser transmitido
em diferentes areas especializadas nos diferentes campos de atuacao da AMN, sendo
eles: Nucleo de Formacdo em Autoridade Maritima, Nucleo de Formacdo da Policia
Maritima, Nucleo de Formacdao de Faroleiros, Nucleo de formagdao de Socorros a
Naufragos, Nucleo de Formacdo Ndautica e o Nucleo de Formacdo de Combate a
Poluicdo. Os diferentes nucleos permitem a formacao de diversos colaboradores, sendo
gue no ano de 2020 foram formados um total de trezentos e oitenta e cinco

colaboradores.

Apesar de todos os nucleos de formacdo serem de extrema relevancia para um

funcionamento eficaz do SAM, as entidades ou autoridades maritimas, antes de

52 Decreto-lei n.2 264/97
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tomarem posse dos seus cargos, frequentam os moédulos do curso em Autoridade
Maritima, que pertence ao Nucleo de Formagdo em Autoridade Maritima. O estagio tem
a duracdo de oitocentas e catorze horas e permite a transferéncia de conhecimento
retido nas estruturas centrais da DGAM para os colaboradores posteriormente
adaptarem e aplicarem as realidades locais que irdo encontrar. O curso ADN 0533
possuiu pela primeira vez em 2021 um periodo de estagio com a duragao de 5 dias que
permitiu aos futuros capitdes de porto e comandantes locais/regionais e seus adjuntos

ter um contacto direto com a realidade da organizagao das capitanias e dos CLPM.

A EAM possui um organograma bastante extenso, sendo que nem todos os cargos
sdo ocupados por colaboradores exclusivamente dedicados a EAM. Ndo havendo a
capacidade da EAM ter um quadro fixo de docentes, recorre-se a um regime de
acumulacdo de fungdes através de uma bolsa de formadores que é composta por
militares, militarizados da Marinha e da AMN e civis que prestam servico em diversas
unidades da estrutura da AMN. Este sistema permite a EAM nao sé colmatar a falta de
docentes, mas também dar relevancia na sua oferta formativa devido ao elevado grau

de experiéncia e contacto didrio que estes possuem nas tematicas lecionadas.

Como a EAM recorre aos profissionais que lidam diariamente com novos tipos de
informacdo que poderad ser transformada em conhecimento, é garantida alguma
continuidade na GC, garantindo deste modo a instituicdo que os conteldos
programaticos sdo atualizados com base em altera¢des de procedimentos, doutrina,

legislacdo e/ou boas praticas que se considerem relevantes.

A EAM tem ainda feito um esforc¢o para utilizar plataformas virtuais como suporte
de apoio aos cursos, utilizando mecanismos de GC suportados por Tl como conferéncias
de video através da plataforma Microsoft Teams e ainda a utilizacdo de bases de

conhecimento como o moodle.

53 Curso destinado a Oficiais Superiores e Oficiais Subalternos que tem o objetivo de habilitar os
formandos com os conhecimentos e competéncias necessdrias ao desempenho de cargos e de funcdes
na drea da Autoridade Maritima.
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5. Inquérito

Para efetuar uma analise ao modelo de GC da AMN elaborou-se um inquérito para
submeter aos Comandantes Locais da Policia Maritima sobre a sua perce¢ao
relativamente a esta tematica, tendo como principal objetivo identificar processos no
ambito da GC que se encontravam ja implementados e otimizados na organizagao e,
ainda, verificar se existem lacunas também neste ambito, que sejam passiveis de

melhoria através das ferramentas adequadas.

Kluge et al. (2002, p. 71) apresenta uma proposta de questiondrio que permite
avaliar a GC numa organizacdo (disposto no apéndice 3). O inquérito que foi utilizado
baseia-se num estudo efetuado em quarenta empresas (Kluge et al., 2002, p. 17) tendo
como objetivo realizar a avaliagdo de uma organizacao, permitindo que seja possivel
descobrir espacos para melhorias no contexto da GC, que poderdo ser aplicadas a nivel
de um determinado departamento ou até mesmo a nivel da organizacao (Kluge et al.,

2002, p. 169).

No caso do presente estudo, o inquérito foi desenhado juntando as propostas
apresentadas por Kluge et al. (2002), os fundamentos tedricos da tematica da GC
descritos anteriormente e o conhecimento da organizacdao que foi alvo de estudo, em

concreto a PM.

O inquérito elaborado>* através da forma de questiondrio assenta na premissa
tedrica de que o conhecimento difere dos restantes ativos da organizacdo por possuir
as seguintes caracteristicas: ser subjetivo, transferivel, sedimentado, um refor¢o de si
préprio, perecivel e espontaneo (Kluge et al., 2002, p. 24), permitindo assim definir os
conceitos que se pretendiam medir ainda antes das questdes serem formuladas.
Posteriormente, foram definidos indicadores empiricos, avaliados individualmente
dentro de cada contexto (Leeuw et al., 2008, p. 5) e que se encontram presentes em

cada questao.

54 Constitui¢do do inquérito no apéndice 2.
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O inquérito, dividido em sete seccbes diferentes, e partiu das seis caracteristicas
do conhecimento, onde foi acrescentado o estimulo ao conhecimento por parte da
organizacdo. A forma como o inquérito foi projetado permite que, apds serem dadas as
respostas com base na perce¢do dos colaboradores, possam ser identificadas quais

destas sete seccdes podem ser rentabilizadas na organizacdo para uma GC mais eficaz.

Ao ser elaborado um inquérito por questionario fechado é negada a possibilidade
de ser criada qualquer tipo de ambiguidade na resposta, garantindo que as reagdes dos
inquiridos as perguntas sejam diretamente canalizadas para o objetivo que a pergunta
pretende avaliar (Backstrom, 2008, p. 14). O tipo de inquérito escolhido contraria, deste
modo, os inquéritos abertos, onde os inquiridos podem responder de forma livre e
utilizar as suas préprias palavras, dando margem a que o inquirido ndo dé respostas que
tenham valor para o objeto de estudo do trabalho. Poderia ser ainda usado o inquérito
misto, que resulta da unido de perguntas fechadas e perguntas abertas, no entanto, este
tipo de inquérito nao foi escolhido devido a problematica exposta na frase anterior e
porque todas as varidveis que se pretendiam analisar poderem ser medidas através do

método escolhido.

Aos dados recolhidos no inquérito foi aplicada uma escala qualitativa ordinal que
permite, dentro de certos limites, a ordenagdo numérica e a realizacdo de operacdes
estatisticas com as categorias, dado que se estabelece um nivel de relagdo de ordem
entre estas. A escala adotada para as respostas das varias seccdes, visto que se
pretendiam medir percec¢des, foi a de Likert (Hair et al.,, 2016, p. 237) com cinco
categorias de resposta®>. Desta forma cada item é avaliado por uma Unica categoria e,
a0 possuir um numero impar de categorias, permite ao inquirido assumir uma posicao
de neutralidade (Mendes et al., n.d., p. 11). Ao realizar a analise estatistica no caso de
se obter um valor intermédio entre duas categorias (através de operagées como a

mediana, moda ou analise da frequéncia de uma determinada resposta) é possivel

551 — Discordo Totalmente, 2 — Discordo; 3 — N3o concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 —
Concordo totalmente.
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determinar se a percecdo de um determinado item tende a ser negativa ou positiva>®
para o universo inquirido. Este facto faz com que no presente trabalho seja possivel
entender a distribuicdo das respostas e representar os dados visualmente permitindo

perceber as tendéncias de respostas e a sua organizagao.

Na elaboracdo das questdes existiu o cuidado de ndo incluir nenhuma preposicao
negativa para que os resultados, ao serem analisados, pudessem ter a cotacdo sempre
crescente (Backstrom, 2008, p. 86), no sentido em que a resposta “Discordo
Totalmente” correspondia sempre a cotacdo mais baixa e a resposta “Concordo
totalmente” a cotacdo mais alta e a que, segundo o inquérito proposto por Kluge (2002),

seria ideal para a organizacao.

Com as questdes presentes no inquérito pretende-se inferir as seguintes hipdteses

de teste que contribuem para clarificar a hipdtese em investigacao:

e Apurar se otempo que o militar desempenha o cargo de Comandante Local
da Policia Maritima tem algum impacto na contribuicdo para a GC;

e Diagnosticar em que medida a AMN difunde pelos colaboradores quais sao
os objetivos no ambito da GC a serem cumpridos e se atribui algum tipo de
recompensa aos colaboradores que se superam na visdao comum da GC;

e Verificar se todos os colaboradores se envolvem de forma ativa na GC ou
se apenas é um problema a que é dada relevancia ao nivel das estruturas
superiores da organizacao;

e Avaliar a capacidade que a organizacdo tem em aceitar que em torno de
um problema pode haver vérias perspetivas que suportem a sua resolucdo
e que esta maneira de agir pode trazer vantagens para a instituicao;

e Determinar se o conhecimento é passado entre os diferentes

colaboradores e contextos da AMN;

6 No caso do resultado da mediana, por exemplo, estiver entre o “Discordo” e o “N3o concordo
nem discordo” o individuo tende a ter uma percecdo negativa sobre a varidvel em estudo.
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e Averiguar em que medida os colaboradores combatem a sedimentacdo do
conhecimento;

e Analisar se os colaboradores executam formagdes de forma regular e se a
estrutura do conhecimento é existente e conhecida;

e \Verificar se a organizagdo aceita que a informacao é perecivel retendo e
atualizando os procedimentos com as necessidades da atualidade e com
base na experiéncia dos colaboradores;

e Verificar se as estruturas descentralizadas da AMN tém acesso a meios que

permitem a introducdo e consulta de ferramentas de GC.

Os questionarios foram respondidos de forma andnima na plataforma Forms da
Microsoft com acesso a partir de um link enviado direta e internamente através do
Outlook a todos os Comandantes Locais da Policia Maritima, onde apenas é possivel
aceder a base de dados das respostas através da conta institucional da MP que criou o

inquérito.
5.1.Teste-piloto

O teste piloto pode ser realizado em estudos quantitativos e qualitativos e pode
ser aplicado relativamente aos processos, aos recursos, a nivel cientifico ou ainda a nivel
da gestdo dos dados (Thabane et al., 2010, p. 3) tendo como principais objetivos e
vantagens permitir que a pessoa que elabora o questionario esteja alerta para as
guestdes onde possam existir falhas ou onde determinados tdpicos sejam inapropriados

ou demasiado complexos (Teijlingen & Hundley, 2014, p. 2).

O inquérito realizado resultou, como referido, de uma adaptacdo de um conjunto
de perguntas que foram apresentadas em organizagdes que se revestiam de uma
tipologia de missdo diferente daquela que é a da AMN. Desta forma, antes do inquérito
oficial ser divulgado junto dos Comandantes Locais da Policia Maritima, foi efetuado um
teste-piloto junto de colaboradores da MP e da AMN permitindo garantir que as

perguntas colocadas eram claras e relevantes para a organizacao.
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Para a realizacdo do teste-piloto foi tido em conta que o universo de inquiridos
apresentava um numero bastante reduzido e, como nao é recomendavel que o mesmo
seja efetuado aos participantes da versao final do inquérito (Leeuw et al., 2008, p. 179),
este foi realizado em dois grupos diferentes. Para o primeiro teste-piloto foram
selecionados individuos que tivessem em comum com os participantes o maior nimero
de caracteristicas profissionais como o posto e/ou experiéncia com vista a analise do
conteudo, nomeadamente: serem militares, terem estudado na Escola Naval, serem
oficiais superiores e ainda terem desempenhado cargos de Comandante Local da Policia
Maritima ou possuirem conhecimentos no ambito da elaboragdo de questiondrios e de
analise estatistica. Para a realizacdo do segundo teste-piloto, que tinha como principal
objetivo determinar a clareza das questdes e o tempo que demoravam a ser
respondidas, foi selecionado um grupo de quinze individuos que possuem
conhecimentos também na drea da PM e um elemento da PM, onde a sua avaliagdo e
os seus contributos foram transmitidos apds o término do inquérito numa questao de

resposta aberta no final do inquérito.
5.2.Seleg¢ao dos participantes

A escolha dos participantes do inquérito teve por base o modelo de gestdo middle-
up-dow management que, como ja foi anteriormente abordado, tem como principal
foco para o processo da GC o gestor intermédio que, no caso da AMN e no ambito do

trabalho desenvolvido da PM se reflete no Comandante Local da Policia Maritima.

Desta forma e, tendo como inspiragao tedrica o inquérito original, todo o inquérito
foi desenhado para o Comandante Local da Policia Maritima, tendo por isso um universo
de vinte e um individuos. O universo de inquiridos possui um numero menor de
inquiridos do que o nimero de CLPM porque, apesar de existirem vinte e oito Comandos
Locais da Policia Maritima, alguns deles acumulam fun¢ées em diferentes Comandos

Locais da Policia Maritima. Dado que o inquérito mede a percecado dos inquiridos, os que
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desempenham cargos em dois Comandos Locais da Policia Maritima sé foram

submetidos uma vez ao inquérito®’.

A listagem dos inquiridos elegiveis pertence aos seguintes Comandos Locais da

Policia Maritima e esta versada no apéndice 1.
5.3.Cronbach Alpha

O Cronbach Alpha é uma ferramenta que permite medir a consisténcia interna
(Bonett & Wright, 2015, p. 3) de um certo grupo de dados, dando a oportunidade de
inferir se o indice de confiabilidade de uma determinada escala para a realizagdo de um
inquérito é o indicado. Ao ser calculado fornece um valor que pode variar entre 0 e 1
(Hair et al., 2016, p. 255), onde o 0 corresponde ao nivel minimo e o 1 ao nivel maximo
do indice de confiabilidade. Entre estes dois niveis existem varios patamares nos quais
¢ possivel, tendo o valor do a, localizar o inquérito, que devera ter no minimo um valor
igual ou superior a 0,7 sendo que com valores superiores a 0,9 o inquérito realizado
pode servir de base para a tomada de decisdes importantes por parte de uma

organizacao (Taber, 2018, p. 1293).

Valordo a Significado do resultado do a
a <0,6 Fraco
0,6<a<0,7 Moderado
0,7<a<0,8 Bom
0,8<a<0,9 Muito Bom
0,9<a<0,95 Excelente
a<0,95 Demasiado alto (perguntas redundantes)

Tabela 2 - Significado do resultado do a

Fonte: Hair et al., p.255 (2016)

57 A listagem dos inquiridos elegiveis esta versada no apéndice 1.
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A féormula de calculo para se obter o valor de alpha é a seguinte:

k Y of

*= [m] “1 o7 l
Para o seguinte trabalho o Cronbach Alpha foi calculado apds se obterem todas as
respostas com o auxilio do programa Matlab com o script presente no apéndice 4 que
devolveu o valor de 0,904 pelo que podemos inferir que apesar das altera¢cdes que foram
realizadas ao inquérito original, a consisténcia interna do inquérito realizado obteve a
classificacdo de excelente, garantindo as condi¢Oes necessdrias para ser aplicado ao

universo elegivel.
5.4. Self-organized map

Para a interpretacdo e analise dos dados recorreu-se também, e apara além da
estatistica base, ao uso de self-organized maps (SOM), dada a facilidade que esta rede
neuronal permite na representacdo visual da distribuicdo das respostas e do

colaborador que as forneceu.

Comecou-se por identificar o nimero 6timo de clusters (onde foi definido a priori
gue o numero minimo era de 2 e o maximo de 11) através do algoritmo de clustering k-
means com distancias euclidianas quadradas e o critério de Calinski-Harabasz (apéndice
5) onde é possivel inferir através da maximizacdo de distancia inter-cluster e a
minimizagao da distancia intra-cluster o nimero 6timo de clusters correspondente ao
valor com maior indice, tendo-se obtido o resultado de dois clusters, como é possivel
observar na figura 11. Desta forma é possivel verificar que os individuos que
responderam ao inquérito podem ser agrupados em dois grupos com caracteristicas de

resposta semelhantes.
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N° ideal de clusters com método Calinski-Harabasz

T T T T T T T T

CalinskiHarabasz Values

Number of Clusters

Figura 11 - Numero ideal de clusters com método Calinski-Harabasz
Seguidamente foram identificados quais eram os individuos que pertenciam a
cada cluster, permitindo obter a divisdo ideal destes e um controlo positivo do passo
seguinte que consistiu na ordenacdo crescente do nivel de percecdo dos individuos (do
individuo que possuia uma pior perce¢ao do modelo de GC para o que possuia a melhor)
do modelo de GC praticado atualmente avaliado através das perguntas presentes no

inquérito.

Para se obter o SOM com uma dimensao, que permite a visualizagdo dos dados
organizados de forma estruturada, utilizou-se o programa Matlab que permitiu
transformar as perguntas criadas e os inquiridos numa variavel que foi sujeita a duas
iteracdes. Estas duas iteracdes foram realizadas com o algoritmo de treino Batch*® e a
funcdo de semelhanca gaussiana de Kernel®®. A inicializacdo do algoritmo foi feita de

forma linear e com uma andlise em componentes principais, estabelecendo porisso uma

58 permite que o programa apresentar o conjunto de dados como um todo ao SOM, ao invés de ser
por vetores, antes de ser efetuado qualquer ajuste da rede neuronal.

90 valor que a funcdo devolve diminui com a distancia, variando entre 0 e 1 (causando maior
estabilidade no algoritmo) permitindo uma maior facilidade nas observacgées.
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inicializacdo dtima dos nds da rede neuronal, comecando no espaco que tem mais

variabilidade de forma a colocar os centroides da rede distribuidos na linha inicial.

Com as condigdes definidas no paragrafo anterior ordenaram-se os individuos de
forma crescente, de modo que, o que possui pior percecdio do modelo de GC se
localizasse na primeira linha da tabela e o que possuisse melhor perce¢do na ultima.
Apds obter esta ordenacdo confirmou-se que a divisdo por clusters coincidia com a

ordenagao obtida.

Uma vez efetuada a ordenacgdo dos individuos (script no apéndice 6), obteve-se
uma nova matriz de resultados e, com a transposta desta, fez-se novamente uma
reorganizac¢ao, recorrendo aos mesmos métodos da ordenacgdo anteriormente referida,
sendo que nesta ordenacdo se organizou as colunas, com o objetivo de ordenar desta
vez as perguntas (script no apéndice 7), situando-se a pergunta que apresenta uma pior
avaliacdo global na primeira coluna da tabela e a que representa a melhor avaliacdo

global do lado direito.

Deste modo construiu-se uma tabela (apéndice 8) com os individuos e as
perguntas organizadas de forma crescente da esquerda para a direita e de cima para
baixo com uma escala de cores para cada resposta possivel, permitindo a visualizacao
dos grupos de questdes mais preocupantes para a organiza¢do. Como cada individuo
representava uma varidvel e uma linha do resultado do SOM, foi ainda possivel interligar
os resultados do SOM com o tempo de permanéncia do colaborador na AMN,
permitindo observar se havia algum tipo de influéncia entre o tempo em que

desempenhava cargos na AMN e a tipologia de resposta.

Esta organizacdo dos dados permitiu avaliar quais sdo os tdpicos em que a
percecdo dos individuos tem uma abordagem mais positiva ou negativa e ainda ordena-
los, concretizando-se na transformacdo de um espaco multidimensional (que seria
impossivel de percecionar) num espaco tridimensional representado pelas respostas,
pelosinquiridos e pelas questdes, utilizando o esquema de cor como um fator facilitador

de visualizacdo.
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5.5.Tamanho da amostra

No seguimento do subcapitulo da “Sele¢do dos participantes” tornou-se relevante
perceber qual seria o nUmero minimo de participantes (n) para que as respostas do
inquérito representassem alguma relevancia e confianga. Desta forma, recorreu-se a
formula utilizando o tamanho da populacdo (N) de 22, correspondente aos
Comandantes Locais da Policia Maritima elegiveis, admitindo-se uma margem de erro
(e) de 5%, um intervalo de confianca de 95% que corresponde a um Zscore de 1,96 e ainda
a variabilidade mdaxima que corresponde ao valor de 0,5.

Zbgcore X p(l — p)
eZ

Zbgcore X p(l _ p)
e2x N

n =

1+

Ap0s a substituicdo dos valores na férmula acima referida chegou-se a conclusao
gue para o tamanho da populacdo e, tendo em conta o nivel de confianca e margem de
erro pretendidos, teriam de existir pelo menos 20,8 inquiridos o que fornece um minimo
de 21 colaboradores que necessitam de responder ao questiondrio para este possuir

validade.

Durante o seu tempo de vigéncia o inquérito por questionario obteve uma adesao
de 100% por parte dos Comandantes Locais da Policia Maritima o que corresponde a um
total de 22 respostas, cumprindo o tamanho minimo da amostra predefinido para poder

ser alvo de andlise.
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6. Analise de Resultados

6.1.Sumario e integracao de resultados

O sumario e a andlise dos dados serdao apresentados tendo por base a divisdo das

seccdes do inquérito que no presente trabalho se vdo traduzir em subcapitulos®®.

A populacdo estudada apresenta diferentes tempos de permanéncia na estrutura
da AMN, tendo sido adotada uma divisdao pelos espagos de tempo indicados na Fig. 12
(de acordo com a permanéncia): “6 meses ou menos”; “6 meses a um ano”; “1 ano a 2
anos”; “2 anos a 4 anos”; e “Mais do que 4 anos”. Desta estratificacao, resultou uma

amostra heterogénea com base na diferente experiéncia dos colaboradores.

Tempo de permanéncia nos CLPM

Mais de 4 anos
19%

6 meses ou menos
19%

6 mesesalano
0%

1lanoa2anos

2 anos a4 anos 29%

33%

= 6 meses ou menos 6mesesalano ®mlanoa2anos ®2anosa4anos = Maisde4anos

Grafico 1 - Tempo de permanéncia dos Comandantes Locais da Policia Maritima em CLPM

Estimulo ao conhecimento

Para os resultados apresentados no presente capitulo contribuiram trés
subseccbes do questiondrio (selecionados com um retangulo no grafico 2) que, na
totalidade, possuem seis questGes orientadas para o diagnosticar em que medida a
organizacao dd a conhecer aos colaboradores os objetivos no ambito da GC, o modo

como estes devem ser cumpridos e, ainda, se a organizacdo atribui algum tipo de

60 As perguntas realizadas e a sua respetiva divisdo pelos subcapitulos encontram-se presente no
apéndice 2.
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incentivos aos colaboradores no sentido de se superarem para a visdo comum da

organizagao.

Da andlise das respostas e, tendo por base o SOM, é possivel inferir que este é um
dos capitulos com uma avaliacdo mais positiva. As questdes que tinham o objetivo de
avaliar se existia uma definicdo de objetivos no ambito da GC s3o a quinta e sexta
pergunta mais bem classificadas na generalidade dos resultados, sendo esta seguida do
envolvimento ativo dos colaboradores nas decisdes do ambito da gestdo de
conhecimento, onde a maioria atribui a classificacdo de “concordo” ao facto de a GC ser
realizada de forma descentralizada ao nivel de todos os colaboradores e
simultaneamente acompanhada pela estrutura central da AMN, embora a ultima
questdo tenha ficado em 24.2, demonstrando que os inquiridos possuem a sensagao de
gue poderia existir um maior acompanhamento por parte da estrutura central da

DGAM.

A guestdo onde se pretendia avaliar as recompensas que sao atribuidas a quem
contribui de forma ativa para a GC foi a que obteve pior classificacdo no grupo todo,
variando as respostas entre discordo completamente e concordo completamente,
sendo “ndo concordo nem discordo” a resposta dada com maior frequéncia com a
totalidade de 41% do universo inquirido, podendo significar e ser causa de um

sentimento de desmotivagdo para a GC nos colaboradores.

N2 da Pergunta 2 3 4 5 6 7

Posicdao no SOM 62 59 259 79 249 15¢

Tabela 3 - Posigao relativa no SOM das perguntas relativas ao "Estimulo ao Conhecimento"

No grafico 2 é possivel observar-se que, dentro do mesmo subcapitulo, as
respostas foram dadas com uma distribuicdo semelhante e que, a semelhanca do
resultado obtido no SOM, cerca de 70% dos inquiridos considera que existe uma falta
de atribuicdo de recompensas intrinsecas e extrinsecas ao contribuirem para a GC da
organizacao, sendo por isso o fator de principal preocupacdo e mais suscetivel a

melhoria na concec¢do do modelo de GC para a organizagao.
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Estimulo ao Conhecimento
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Grafico 2 - Distribuicdao de respostas "Estimulo ao Conhecimento"

Subjetividade

A subjetividade foi a primeira caracteristica do conhecimento avaliada no
inquérito e surge como a caracteristica que permite dizer que o conhecimento tem o
seu inicio em crencas subjetivas criadas por um determinado individuo num
determinado contexto relativamente a um certo assunto. Esta sec¢do do inquérito surge
com o objetivo de avaliar se a organizacao consegue ter a compreensdo de que existem
diferentes perspetivas em torno de um determinado problema sendo que, existindo

esta consciéncia na sua cultura organizacional é possivel trazer vantagens para a mesma.

A primeira subseccdo, desenhada com o objetivo de avaliar o modo como os
colaboradores interagem entre si através da comunicacdo top-down e bottom-up, é
composta apenas por uma pergunta e obteve a 142 posicdo, estando situada nas 50%
das perguntas mais bem avaliadas pelos colaboradores onde, segundo o grafico 3, se
infere que a maioria considera a existéncia de uma comunicacdo aberta nos dois
sentidos e 22,7% discorda que exista uma boa comunicagdo entre os diferentes niveis

hierarquicos da organizacao.

Na subseccdo que pretendia avaliar a criacdo de equipas multifuncionais foram

criadas duas perguntas, a primeira que pretendia avaliar a sua relevancia para a
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organizacdo obteve respostas bastante positivas, obtendo a terceira posicdo na
globalidade das perguntas, e a segunda que pretendia avaliar se estas estavam
instituidas ao nivel dos CLPM. A segunda pergunta obteve, dentro do grupo, a ultima
classificagdo. Desta forma, é possivel concluir que, apesar de mais de 95% dos
colaboradores terem a opinido de que é um assunto relevante e que traria vantagens
para a organizagao é algo que, em mais de metade das realidades locais, os inquiridos

consideram ndo estar instituido (Grafico 3).

A terceira subseccao tinha a intencdo de avaliar se os diferentes CLPM possuiam
0 mesmo conjunto de objetivos e de valores. Nesta subsec¢dao as perguntas que
avaliavam se os colaboradores tinham conhecimento dos OE na tematica da GC, e a que
avaliava se 0s mesmos possuiam os meios necessdrios para cumprir com os OE que
abordavam esta tematica, obtiveram classificacdes bastante semelhantes (ambas
abaixo da classificacdo da metade da tabela), pese embora que 27% dos colaboradores
ndao possuem conhecimento dos OE e que, por isso, existiu uma influéncia para
responder a outra pergunta, pois ndo tendo conhecimento dos mesmos ndo poderiam
avaliar se detinham os meios para contribuirem para a concretizacdo destes. Por outro
lado, 63,6% dos colaboradores concorda que a sua atividade esta alinhada com os OE

da organizagdo para a GC e 31,8% concorda totalmente com a afirmagao anterior.

N2 da Pergunta 8 9 10 11 12 13

Posicao no SOM 142 3¢ 31¢ 289 262 9¢

Tabela 4 - Posigao relativa no SOM das perguntas relativas a "Subjetividade"

Os resultados obtidos sdao bastante dispares entre si, ndo sendo possivel localizar
o capitulo numa zona do SOM, apresentando 3 das perguntas na metade da tabela com
cariz mais positivo e as outras 3 na metade da tabela das perguntas com pior
classificacdo. Deste modo, afigura-se fundamental garantir a maior prudéncia para

poderem ser retiradas conclusdes sobre este capitulo de questdes.

Através do grafico 3 pode-se verificar que cerca de 80% dos colaboradores
considera que a sua atividade esta alinhada com os OE definidos pela organizacdo, no

entanto com as perguntas 11 e 12, podemos inferir que apesar de os colaboradores
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considerarem que a sua atividade esta alinhada com os OE definidos pelo lider da
organizacao, 60% revelam nao ter conhecimento dos que estdo correlacionados com a
GC, ndo possuindo meios necessarios para contribuir para a concretizacdo dos objetivos

propostos.

Subjetividade
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Grafico 3 - Distribuicdo de respostas "Subjetividade"

Transferibilidade

A seccdo da transferibilidade dividiu-se em trés subseccdes: a aplicacdo de
técnicas de benchmarking, o uso de fontes externas de conhecimento através da
partilha de experiéncias e, por ultimo, o compromisso de todos os colaboradores na
partilha de conhecimento. A presente seccdo é a que apresenta uma melhor posicao
global visto que todas as perguntas se encontram classificadas até a 122 posi¢cdo no
SOM, obtendo desta forma 100% dos resultados na metade da tabela das perguntas

com uma percecao mais positiva dos colaboradores.

A primeira subseccao tem como principal finalidade verificar se os colaboradores
se revém na importancia da utilizacdo de técnicas de benchmarking entre os diferentes
CLPM e ainda, com outros 6rgaos de policia criminal. Este contacto permite lidar com
diferentes realidades, facilitando o incremento de novas experiéncias, potenciando a

criacdo de conhecimento tacito nos colaboradores. Com as duas perguntas efetuadas,
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gue obtiveram a melhor classificacdo do inquérito, foi possivel verificar que os
colaboradores estdo bastante sensibilizados para reconhecer que o benchmarking
realizado intra e interorganizacbes, é um elemento-chave para a proficiéncia da
organizacao. Desta maneira, o subcapitulo obteve todos os valores com respostas de
caracter superior ou igual a concordo, com excecdo de trés colaboradores em cada uma

das perguntas (grafico 4).

O segundo subcapitulo de questdes tem o objetivo de avaliar se sdo realizadas
operacdes/exercicios entre diferentes CLPM que pertencam ao mesmo Comando
Regional da Policia Maritima (CRPM) (por existirem tendéncias regionais semelhantes)
permitindo a difusdo do conhecimento tacito entre os colaboradores. Este tdpico ficou
classificado na 162 posicdo e a resposta com maior frequéncia foi a de “Nao concordo
nem discordo”, o que nos leva a inferir que, apesar de a pergunta ter ficado bem
classificada, o numero de exercicios realizados (apesar de os inquiridos acharem

relevante a sua realiza¢do) ndo se revela suficiente.

O terceiro subcapitulo pretendia avaliar se os colaboradores estavam dispostos a
partilhar o seu conhecimento com os restantes para, no limite, e idealmente, todos os
colaboradores terem o maximo de conhecimento fazendo o cross-level, e ainda verificar
se os Comandantes Locais da Policia Maritima possuiam a consciéncia de que os seus
subordinados, possuem um papel fundamental na partilha do seu conhecimento com
os restantes colaboradores, por forma a que as decisGes tomadas ndo sejam alienadas
da realidade local. Estes objetivos de avaliagdo situaram-se no 102 e 112 lugares,
obtendo a maioria das classificacdes correspondentes a “Concordo” e apenas trés em
cada uma das questdes (sendo que duas delas por colaboradores diferentes)
correspondentes a “Discordo”, mostrando a importancia e a sensibilizacdo dos gestores

intermédios para esta tematica.

N¢ da Pergunta 14 15 16 17 18

Posicao no SOM 20 1° 129 10¢ 11¢

2 n

Tabela 5 - Posi¢ao relativa no SOM das perguntas relativas a "Transferibilidade
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Os dados obtidos encontram-se bastante bem agrupados, estando em sequéncia
dentro do SOM encontrando-se as subsecg¢des agrupadas, pelo que podemos inferir que

as respostas possuem uma relacdo bastante forte entre elas.

E ainda importante referir que, apesar de o capitulo estar bem classificado no
SOM, mais de 60% dos inquiridos considera que devem ser efetuadas mais
reunides/exercicios entre os CLPM vizinhos permitindo uma maior distribuicdo de
conhecimento pela organizagao, sendo que o facto de existirem realidades locais, o
facto de os CLPM terem conhecimento de alguns problemas e solu¢des implementadas

em CLPM vizinhos poderd facilitar procedimentos.
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Grafico 4 - Distribuicao de respostas "Transferibilidade"

Sedimentacgao

O conhecimento assume na maioria das vezes um papel estatico e muitas vezes
estanque, no entanto esta atitude perante o conhecimento nao deve ser tomada visto
gue este é frequentemente sujeito a alterag¢des. A sedimentacgdo traduz-se deste modo,
num amadurecer do conhecimento, tanto tacito como explicito, por parte dos

colaboradores.

A caracteristica do conhecimento denominada de sedimentagao foi dividida no

inquérito em duas subsec¢des, uma que tem o objetivo de avaliar a deslocacdo
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temporaria de colaboradores para projetos/missdes fora dos CLPM e o impacto que tem
para a organizagao, e ainda a disponibilizacdo dos perfis de conhecimento dos varios

colaboradores da organizagao.

A semelhanca das sec¢Bes anteriores foi questionada numa primeira instancia se
os colaboradores sdo da opinido de que se trata de uma tematica relevante para a
organizacao e, de seguida, se essa tematica esta implementada. Deste modo, a primeira
questdo desta secc¢dao avalia de que forma os colaboradores atribuem relevancia a
participacdo em projetos/missdes externos(as) as organizag¢des, tendo ficado na quarta
posicdo de perguntas mais bem classificadas, onde 81% do universo inquirido atribuiu a
classificacdo de “concordo” ou “concordo completamente” e apenas um dos inquiridos
(que se encontra na organizacdo a mais de dois anos) respondeu que discordava da
importancia de participar em projetos/missdes externas, pelo que é possivel concluir

gue a maioria dos colaboradores entende que é de extrema relevancia.

Outra das perguntas tinha como objetivo classificar, em termos de quantidade, se
os contactos entre os CRPM e os Comandantes Locais da Policia Maritima se adequavam
as necessidades, classificando-se na metade das questdes melhor classificadas obtendo
apenas 13% de respostas de cariz negativo e 27% de respostas neutras, pelo que maioria

dos inquiridos esta satisfeito com a quantidade de contactos estabelecidos.

Ainda na subseccdo da deslocacdo temporaria de colaboradores, foi avaliado se os
colaboradores desempenhavam fun¢des variadas ao longo da sua carreira, tépico que
na generalidade obteve uma classificacdo positiva (50% dos colaboradores responderam

que concordavam e 32% responderam de forma negativa).

Na segunda subsecc¢do, que pretendia aferir o estado da situacdao dos perfis de
conhecimento, os resultados situaram-se, no panorama geral, numa pior posigdo,
classificando-se todas nas dez ultimas posicdes das perguntas realizadas, sendo

inclusivamente uma destas a que tem pior avaliacao.

A primeira das questdes relacionava-se com o facto da existéncia de uma lista de
colaboradores com a caracterizacdo da drea em que tém experiéncia permitindo que,

em situacdo de duvida na tomada de decisdo, se pudesse consultar um perito na area.
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Esta questdo obteve uma classificagdo com 36% de respostas relacionadas com uma
tendéncia negativa e apenas 18% de resposta com tendéncia positiva, sendo que
nenhuma das respostas foi dada a satisfacdo mdaxima por parte dos colaboradores e 46%

com opinido neutra.

A questdo seguinte pretendia aferir se as listas que existiam eram de livre acesso
para todos os colaboradores, questdo que ficou uma posicdo acima da anterior, obtendo
na generalidade as mesmas classificagdes para os mesmos individuos, sendo que,
apenas 3 dos inquiridos responderam de forma diferentes, dois deles responderam de
uma forma mais positiva (encontrando-se ambos a menos de 6 meses na organiza¢ao)

e na qual um dos colaboradores atribuiu a resposta de “Discordo Totalmente”.

As restantes questdes pretendiam avaliar as plataformas de GC, sendo que foi
possivel inferir, através dos resultados, que existem plataformas de GC na organizacao.
Embora alguns dos inquiridos tenham respondido que discordam desta afirmacdo, como
existiram outros que responderam de forma positiva a pergunta, pode-se inferir que,
possivelmente, poderdo existir alguns individuos na organizacdo que ainda ndo tenham
conhecimento destas plataformas e, por isso, responderam de forma negativa. Por
outro lado, a pergunta que obteve a pior classificacdo foi a que avaliava se as

plataformas de GC satisfaziam as suas necessidades, sendo que apenas 9%

concordaram.
N2 da Pergunta 19 20 21 22 23 24 25
Classificacao 40 1692 | 2792 | 332 | 322 |30° |40

a

Tabela 6 - Posigao relativa no SOM das perguntas relativas a "Sedimentagdo”

Como é possivel verificar no grafico 5, a segunda subseccdo de perguntas que
tinha o objetivo de avaliar as plataformas de GC e os perfis de conhecimento revelaram-
se bastante criticas. Através deste grupo de perguntas é possivel inferir que apenas
cerca de 30% dos colaboradores consideram existir plataformas de conhecimento na
organizacdao e menos de 10% considera que as plataformas que existem satisfazem as

suas necessidades pelo que, a semelhancga de outros fatores enumerados em capitulos

81



Andlise de Resultados

anteriores, € um assunto que necessita de ser abordado na elaboracdao de um modelo

de GC na organizagao.
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Grafico 5 - Distribuigdo de respostas "Sedimentag¢ao"

Valorizagdao/Autorreforgo

A caracteristica do conhecimento definida como a valorizacao ou autorreforgo,
advém do contexto da formacdo dos variados colaboradores distribuidos pelos
diferentes niveis hierarquicos, porque apesar da informacdao estar disponivel a
possibilidade de existir uma atualizacdo acompanhada pela organizacdo facilita o
crescimento do conhecimento. A presente sec¢ado foi estruturada em duas subsecg¢des:
uma que tinha o objetivo de avaliar a regularidade da formacdo dos variados

colaboradores e, outra que pretendia avaliar a estrutura do conhecimento ja existente.

A partir das respostas dos colaboradores a primeira subseccdo, que se
classificaram na 372 e 382 posicdo, e por isso representando um elevado nivel de
preocupacao, foi possivel identificar que poderia existir uma formacdo mais regular dos
colaboradores, onde aproximadamente 73% dos inquiridos consideraram que a
formacdo regular dos colaboradores ndo satisfaz as necessidades da organizacao,
correspondendo no inquérito a uma avaliagdo igual ou inferior a “Nao concordo nem

discordo”. Outra das perguntas da primeira subseccdo, pretendia avaliar a iniciativa dos
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préprios colaboradores em formacodes. Esta pergunta obteve respostas semelhantes a
anterior, pelo que se pode entender que os CLPM s3ao da opinido de que os diversos
colaboradores nao tém a proatividade de se inscreverem em ag¢des que permitam o
aumento das suas aptiddes. Depreende-se assim que embora exista uma necessidade
por parte da organizacao de tornar mais regular a formacdo esta tem de ser aliada a

beneficios que motivem os colaboradores para as frequentar.

A segunda subseccdo situa-se na metade das perguntas com avaliagdo mais
positiva onde, apesar de existir uma taxa de 41% de respostas neutras (“Ndo concordo
nem discordo”), 22% dos inquiridos responderam que discordavam de que existisse uma
estrutura de conhecimento definida e, apesar de na tabela aparecer na 202 posicao
devido a comparacdo de colunas, obteve apenas uma classificacdo de que um dos
colaboradores concordava completamente. Ndo obstante, é de notar que apenas 27%
dos inquiridos concorda que existe um livre acesso por todos os colaboradores a

estrutura do conhecimento.

N2 da Pergunta 29 28 27 26

Classificacao 199 209 379 38¢

x

Tabela 7 - Posigdo relativa no SOM das perguntas relativas a "Valorizagdo/Autorreforgo"

Como se pode verificar no grafico 6, apesar de existirem perguntas que se
encontram na metade da tabela melhor classificada, ambos os subcapitulos possuem
uma avaliagdo global onde nenhum ultrapassa os 40% de respostas de cariz positivo.
Este capitulo demonstra, por isso, a necessidade da organizacdao promover e fomentar
através de ferramentas de gestdo de conhecimento a¢bes que contribuam para a

formacao regular dos colaboradores apoiada numa estrutura do conhecimento robusto.
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Grafico 6 - Distribuigcdo de respostas "Valorizagdo/Autorreforgo"

Perecibilidade

A perecibilidade é a caracteristica do conhecimento que permite definir que uma
determinada informacdo com o passar do tempo se torna desatualizada, seja por
evolucdes tecnoldgicas, experiéncias adquiridas ou conhecimentos criados se tornam
necessarios para a organizacao ser detentora de um conhecimento util, ndo se tornando

obsoleta na realidade vivida em determinado momento.

A seccdao que avalia a perecibilidade do conhecimento na organizagdo é, a
semelhanca da seccdo que aborda a sedimentacdo, a mais extensa do inquérito com a
totalidade de sete perguntas, estando dividida em quatro subsec¢des: processos
uniformes em toda a organizagao, retencao e atualiza¢do sistematica de procedimentos,
otimizacdo de processos com base na experiéncia e, por ultimo, a tomada de decisdo de

forma descentralizada (conforme adequado).

Apesar de existirem realidades locais, devem de existir um conjunto de regras e
valores que devem de ser aplicados uniformemente pelos varios CLPM. Desta forma, a
primeira subseccdo pretende avaliar em que medida existe uma uniformizacdo de
procedimentos. A primeira questdao centra-se na uniformizacdo de processos para as

tarefas internas e externas a prépria organizacao, tendo ficado classificada no penultimo
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lugar das perguntas que obtiveram melhor classificacdo, pois apesar de muitos dos
colaboradores concordarem que existe uma uniformizagdo de processos (36%), ao
contrdrio de outras perguntas, a taxa de resposta de cariz negativo estd fortemente
vincada (31% dos inquiridos responderam discordo e 13% respondeu que discorda
totalmente) sendo possivel observar que, a pergunta obteve uma dualidade de
respostas que ndo esta relacionada com o tempo de presenc¢a na organizagao, mas sim
com a realidade de cada inquirido. A segunda pergunta tinha a finalidade de avaliar se
0s processos que seguiam um determinado padrdo, a nivel da estrutura central da
DGAM ou até mesmo a nivel regional, eram coincidentes com as realidades locais,
tendo-se obtido uma resposta com um nivel de satisfacdo superior a anterior, com 40%
do universo inquirido uma opinido concordante e 27% do universo a opinido de
“discordo”, tendo o restante universo inquirido uma opinido neutra. A Ultima questao
desta sec¢do prendia-se com a exequibilidade da padroniza¢cdo de processos a nivel
local, tendo obtido resultados ligeiramente melhores que a pergunta anterior com uma
maior percentagem de respostas “concordo” (50%) e menor com a classificagcao de
“discordo” (18%), ndo existindo nenhuma avaliacdo que apontasse para os extremos das

escalas nestas ultimas duas ultimas perguntas.

O facto de uma organiza¢do se manter atualizada é, sem dulvida, uma vantagem
competitiva, ndo sé porque consegue aumentar a sua eficiéncia como também
demonstrar ao seu "publico-alvo" uma imagem vanguardista inspirando confianca.
Assim, a segunda subseccdao da perecibilidade visa avaliar se os procedimentos sao
atualizados de uma forma adequada. A primeira questdo objetiva a atualizacdo da
doutrina em vigor em relagao as fontes de informagdao mais recentes, onde 50% dos
inquiridos atribuiu a classificacdo de “concordo” e dos 22% que discordaram da
afirmacdo encontravam-se todos ha pelo menos 2 anos na organizacdo. A pergunta
seguinte, pretendia verificar se o ciclo continuava ou era interrompido no que toca a
atualizacdo dos procedimentos com alteracdo da doutrina, tendo por base experiéncia
adquirida pelos individuos, na qual foi obtida uma melhor classificacdo que a pergunta
anterior, com duas respostas de “concordo completamente” uma por um colaborador

gue se encontrava a mais de 4 anos na organizagdo, possuindo um nivel superior de
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experiéncia, e outra por parte de outro colaborador que se encontra a pelo menos 2
anos (ambos com uma visdao mais otimista da organizacao nas respostas ao inquérito);
ndo obstante a este facto, outro colaborador que se encontra a pelo menos 2 anos na
organizagao discorda totalmente (localizando-se nos colaboradores que possuem uma

visdo mais negativa em relacdo ao inquérito em analise).

A otimizacdo dos processos com base na experiéncia ocorre quando, no decorrer
de uma acdo, se verifica que ha espago para aumentar a eficiéncia e/ou eficacia de uma
acdo especifica. A primeira pergunta tinha como foco observar se os processos eram
otimizados, tendo-se chegado a conclusdo que, na maioria dos casos, acontece (54%) e
gque em 18% dos casos ndao acontece uma melhoria quando se deteta alguma
aprendizagem nova. A segunda pergunta pretendia avaliar se os inquiridos tinham
conhecimento de algum tipo de documento onde fossem registadas aprendizagens que
se entendessem relevantes e que, em determinado momento, lhes poderiam ser Gteis.
Esta questdo obteve uma resposta com um baixo nivel de concordancia tendo sido
contabilizadas 40% de respostas com uma conotacdo positiva, existindo dois
colaboradores que discordaram completamente que eram adotados procedimentos

gue permitissem o registo e por consequéncia uma otimizacao de processos.

A Ultima subseccdo tinha como objetivo verificar se os colaboradores que
responderam ao inquérito e que ocupam o lugar de gestor intermédio na organizacao
estavam satisfeitos com o tipo de decisdes que tinham de tomar. Esta pergunta ficou na
82 posicao onde 22% dos colaboradores concorda completamente que o tipo de
decisbes que toma se adequa ao seu nivel hierdrquico, de responsabilidade e de
conhecimento, 50% de inquiridos atribuiu a classificagao concordo, 18% atribuiu uma
classificagdo neutra e apenas 9% nado acha adequado o tipo de decisdao que toma e que

estdo inerentes ao seu cargo.

N¢ da Pergunta 30 |31 (32 |33 |34 |35 |36 |37

Classificacdo 392 (232 (229 [2192 |189 |139 [292 |8°

Tabela 8 - Posi¢ao relativa no SOM das perguntas relativas a "Perecibilidade"
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A presente seccdo possui as respostas bastante distribuidas pelas op¢des que os
colaboradores elegiveis para inquérito podiam selecionar. A ordenacgao das questdes do
SOM dentro de cada subcapitulo foi bastante heterogénea devido a existirem diferencas

consideraveis do nimero de respostas selecionadas para cada uma das perguntas.

Perecibilidade

100%

£ 80%

o

S 70%

g 60%

BT . S — N N e -

g ; 6

S 40%

«@ 7 6 6

g 30% 7

2 20% 7 5 a
0% [ | [ 2

[0 31 322 [33 32 | Las 36 |

N¢ da pergunta

H Discordo totalmente = Discordo © N&do concordo nem discordo B Concordo M Concordo totalmente

Grafico 7 - Distribuicdo de respostas "Perecibilidade"

Partindo do grafico 7 podemos considerar que: 0s processos sao na maioria dos
casos otimizados com base na experiéncia, mas ndo sdo tomadas acdes no sentido de
se registar e difundir por outros centros de conhecimento, ficando por isso o
conhecimento tdcito retido nos individuos que praticaram determinada acdo ou dela

tomaram conhecimento.

Nas respostas ao inquérito verificou-se ainda que existem 50% dos individuos que
considera que a doutrina em vigor se encontra atualizada de acordo com as fontes de
informacdo mais recentes e que quando existe uma alteracdo os procedimentos levam
tempo a ser efetivados, tendo como consequéncia uma resposta menos eficaz por parte

da organizacdo.

No que concerne a padronizacao de processos verifica-se que na opinido de cerca
de 60% dos colaboradores a organizagao ndao garante uma uniformizagao de processos

para tarefas internas e externas que, em parte, se pode dever a existéncia de realidades
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locais, devido a uma percentagem semelhante dos colaboradores considerar que esta

padronizagdo nao é exequivel a nivel local.

Verificou-se ainda que apenas 6 individuos ndo concordam que o tipo de decisdes
gue tem de tomar de forma descentralizada ndo é adequado, considerando-se, no
entanto, que uma alteragdo neste ambito se torna dificil de realizar devido a estarem

definidas em Decreto-Lei.
Espontaneidade

A GC tem de ser uma visao partilhada por todos os colaboradores onde todos
devem de ter uma participacdo ativa. Desta forma a organizacdo deve de fornecer os
meios adequados para que por sua livre vontade, os colaboradores pratiquem as
melhores praticas que levem ao aumento da eficiéncia da organizacdo porque o
conhecimento pode surgir de forma imprevisivel num processo que por vezes pode ndo

ser controlado.

A seccdo foi dividida em duas subseccdes nas quais se pretende avaliar o acesso a
métodos e ferramentas que suportam a GC e a disponibilidade de Knowledge bases para

recolher elementos sobre diferentes tematicas.

A primeira subseccdo obteve para as duas questdes que a classificam duas
posicdes distantes, uma que pretendia avaliar se os colaboradores tinham acesso a
ferramentas que lhes permitissem acesso no dmbito da GC no seu trabalho, obtendo
18% de respostas negativas (sendo que apenas um colaborador atribuiu a classificagdo
minima) e 45% de respostas que atribuem uma classificacdo positiva e os restantes uma
classificacdo neutra. Outro dos tépicos que permite avaliar a subseccdo é se, apesar de
terem ou ndo acesso a métodos ou ferramentas existe uma verificacdo de que as
informacBes estdo atualizadas, sendo que essa pergunta obteve a segunda pior

classificacdo existindo apenas dois colaboradores que apontam numa percecao positiva.

O segundo subcapitulo pretende avaliar em que medida os colaboradores
possuem acesso a Knowledge Bases, isto é, sistemas informdticos que permitam

partilhar conhecimento adquirido pelos colaboradores com outros colaboradores, que
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estao idealmente localizadas em rede interna e divididas por tematicas. As respostas a
esta subsec¢do encontram-se nas dez piores e, por isso, é possivel inferir com base nos
dados, que os colaboradores da organizacdo ndo atribuem uma relevancia as mesmas e
gue, na generalidade dos casos, os colaboradores que possuem acesso a Knowledge

Bases fazem uso recorrente das mesmas (95% dos casos).

N2 da Pergunta 38 39 40 41

Classificagdo 179 369 35¢ 340

Tabela 9 - Posigao relativa no SOM das perguntas relativas a "Espontaneidade"

No tépico da espontaneidade a maioria das perguntas ficou localizada com
bastante proximidade através do SOM, no entanto revelou-se com uma taxa de
respostas de cariz positivo (“Concordo” e “Concordo totalmente”) bastante reduzida
encontrando-se todas as perguntas abaixo dos 50%. Outro fator que foi possivel
constatar foi que grande parte das perguntas obteve a classificacdo de “Nao concordo
nem discordo” demonstrando que podera haver uma falta de informacao no ambito das
Knowledge Bases e ferramentas de GC. A pergunta que se revelou mais positiva
corresponde a presenca de métodos e ferramentas no ambito da GC, pelo que se

depreende que existe hardware que permite a utilizacdo de ferramentas de GC.

Espontaneidade

100%

2 80%
o
& 70%
= 60% 14 &
© BO%W e e 3
o
§ 40% g
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9 20%
. 3 > 5
10%
> . —— B
[38 39 | [ 40 41 |

N2 da pergunta

B Discordo totalmente = Discordo © N&do concordo nem discordo B Concordo M Concordo totalmente

Grafico 8 - Distribui¢do de respostas "Espontaneidade"
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6.2. Convergéncia/divergéncia de resultados

Relativamente a distribuicao de resultados, tendo por base a pergunta que se situa

a meio da tabela do SOM (pergunta 20) é possivel obter os seguintes resultados:

Capitulo Percentagem de perguntas que se encontram
acima da classificagdo de metade do SOM
1 — Estimulo ao conhecimento 67%
2 —Subjetividade 67%
3 —Transferibilidade 100%
4 — Sedimentacao 29%
5 — Valorizagdo/Autorreforco 50%
6 — Perecibilidade 38%
7 — Espontaneidade 25%

Tabela 10 - Percentagem de perguntas que se encontram acima da classificacdo de metade da tabela

Partindo dos dados acima expostos, podemos garantir que os trés primeiros
capitulos obtiveram resultados bastante favordveis por parte dos colaboradores para a
organizacdo, enquanto os ultimos quatro representam, para a populacdo inquirida, os
tépicos com uma avaliagdao mais baixa. Desta forma revelam assim o principal ponto que
poderd sofrer uma melhoria significativa relativamente ao modelo praticado

atualmente.

No que concerne a convergéncia de dados pode-se afirmar que o grupo de
perguntas que teve um resultado mais positivo foi o que dizia respeito a
transferibilidade do conhecimento, sendo que todos os tdpicos avaliados ficaram
registados na metade da tabela com maior avaliacdo. Foi ainda possivel constatar que
60% das perguntas deste topico se encontram no grupo de 10 perguntas que obtiveram

melhor classificacao.

Através do SOM obtido (apéndice 3) foi ainda possivel verificar que, como
resultado da ordenacdo dos individuos aliado a coluna que armazenou o tempo de
permanéncia em funcgdes, verificou-se que nao existe uma relagao entre o tempo que

um colaborador ocupa um cargo num CLPM e a percecdao do modelo de GC praticado
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atualmente na PM. Esta conclusao é possivel obter devido a coluna referente ao tempo
de permanéncia ndo se encontrar agrupada por tempo de permanéncia, podendo desta
forma sugerir diferentes perce¢des para individuos que desempenham o mesmo cargo

na organizagdao no mesmo intervalo de tempo.
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7. Modelo de Gestao do Conhecimento

Partindo dos dados acima expostos é possivel inferir, com base na populacdo
inquirida (que funciona como aglutinadora das perceg¢des vividas nos Comandos Locais
da Policia Maritima), que existem pontos chave na GC em que a organizacdo ja tomou
acdo e que existem outros que, por falta de meios ou perce¢dao dubia das realidades
locais, avancgos tecnoldgicos ou até mesmo de ideologias ou teorias distintas daquelas
conhecidas quando criada a doutrina praticada atualmente, levam a que
necessariamente seja necessario melhorar o modelo de GC atual através da colmatacao

das falhas identificadas.

Como contributo para que isto aconteca, sdo apresentadas no presente capitulo,
bases para a criacdo de um modelo holistico para a GC que ird permitir que as lacunas

identificadas sejam mitigadas.

A partir do grafico 9 é possivel inferir que as areas que necessitam de uma maior
atencdo, visto que todas as caracteristicas do conhecimento tiveram pelo menos uma
avaliacdo negativa por parte de um colaborador, na proposta de um novo modelo para

a GC sdo respetivamente, e por ordem de relevancia:

Espontaneidade;
Valorizagdo/autorreforgo;
Sedimentacado e Perecibilidade;

Estimulo ao conhecimento;

LA A

Subjetividade e a Transferibilidade;

A semelhanca da andlise feita para cada capitulo foi também elaborada uma
analise global para os varios capitulos do inquérito, na qual se constata que os inquiridos
possuem uma opinido mais positiva para os primeiros trés capitulos e para a

perecibilidade, em detrimento dos ja considerados como grupos criticos.

Observa-se ainda que o grupo da Espontaneidade obteve um reduzido nimero de
respostas “Concordo” e “Concordo Totalmente” sendo as respostas mais negativas

correspondentes ao grupo da Valorizacdo/Autorreforco. Através do grafico 9 podemos
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constatar que, apesar da perecibilidade possuir apenas 25% das respostas que
contribuem para o grupo critico (por serem absorvidas pela resposta “Ndo concordo
nem discordo”), apresenta uma percentagem de respostas de cariz negativo igual ao
grupo considerado mais critico, a Espontaneidade, pelo que é um elemento que deve

ser tomado em consideracdo na elaboracdao do modelo de GC para a organizacao.

Andlise comparativa de capitulos do inquérito
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H Concordo H Concordo totalmente

Grafico 9 - Andlise comparativa de capitulos do inquérito
Com o objetivo de se apresentar os dados recolhidos através de uma
representacao grafica que permita a comparacao entre capitulos, sem discriminacao do
comparativo das diferentes respostas possiveis dentro de cada um dos capitulos, foi
criado um grafico do tipo starplot, representado no grafico 10, onde se encontra
representado a média de todas as respostas dadas por capitulo permitindo ter uma

percecdo da distribuicdo da opinido dos inquiridos pelos diferentes capitulos.
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Starplot

Estimulo ao conhecimento

Valorizagdo / Autorreforgo Sedimentacdo

— Média

Grafico 10 - Starplot com média das respostas ao inquérito

Apds terem sido identificadas quais as lacunas da organizacdo e os seus pontos
fortes, torna-se relevante a materializagcdo de solu¢des tendo por base os resultados
obtidos e a literatura utilizada para desenvolver o trabalho com o objetivo de contribuir

para o aperfeicoamento do modelo de GC para a AMN.

O grupo que no inquérito representou uma maior taxa de respostas desfavoraveis
para a organizacdo foi a valorizacdo/autorreforgo, tendo sido nestes dois topicos chaves
gue foram avaliados a formacdo dos colaboradores e a estrutura do conhecimento.
Relativamente a formacdo dos colaboradores verificou-se que, embora ndo exista
planeada uma periodicidade de formacgao os colaboradores da AMN, os colaboradores
podem efetuar cursos, tanto por sua espontanea vontade, por necessidade para
progressao na carreira ou por nomeacao, pelo que uma forma de colmatar esta lacuna
seria instituir, para cada colaborador, um mapa de formacdo. Este mapa pode ainda ser
composto por diferentes niveis de necessidade para a organizagdo (critico, imperativo e
benéfico) aliado a uma respetiva validade por forma a fomentar ndo sé uma atualizacdo
do conhecimento do pessoal, mas também, o interesse pela formacdo individual.
Quanto a estrutura do conhecimento a organizacdo poderd implementar e difundir
ferramentas para localizacdo de peritos, permitindo identificar ndo sé os peritos numa

determinada temdtica, mas também os departamentos que detém o conhecimento
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explicito e tacito na temdtica em que o colaborador tem interesse permitindo otimizar

as decisdes a serem tomadas aos diferentes niveis.

A segunda maior preocupacgao para a organiza¢cdao em termos de GC, foca-se na
seccdo da sedimentacdo onde, apesar de uma das subseccdes que avalia a deslocacdo
temporaria de colaboradores para diferentes projetos/missGes dentro e fora da
organizacdo possuir uma visdo bastante benéfica por parte dos inquiridos, a
disponibilizacdo dos perfis de conhecimento, apesar de estar na mesma sec¢ao por se
enguadrar nesta tematica, encontra-se em posicdes menos favoraveis fazendo com que
esta se torne uma tematica preocupante no atual modelo de GC. Desta forma, uma das
ferramentas que a organizacdo pode implementar é o localizador de peritos de peritos
e, se houver a possibilidade de criar para cada colaborador uma area especifica de
conhecimento, criar comunidades de pratica, permitindo o aperfeicoamento do

conhecimento organizacional para um determinado assunto.

Em termos de maior preocupacao, para os inquiridos, situam-se ainda as secgoes
da subjetividade e espontaneidade. Na sec¢do da subjetividade a matéria que
representa a maior fragilidade, encontra-se relacionada com o conhecimento e meios
para aplicagao dos OE definidos para a organizagao por parte dos inquiridos que, apesar
de poderem ser acedidos através da intranet da organizacdo e da internet em rede
aberta, podera ser ainda colmatada com a apresentacdo da diretiva estratégica aos
diferentes niveis hierdrquicos através da comunicacdao descendente, podendo para o
efeito fazer-se uso de plataformas que permitam a intera¢ao e participacao simultanea
de diversos colaboradores como por exemplo as conferéncias de video. Permitindo
deste modo ndo s a sua apresentacdo como o esclarecimento de dulvidas aos
colaboradores. Ainda no ambito do campo que pretendia avaliar a subjetividade
pretendeu-se avaliar a criagcdo de equipas multifuncionais ao nivel dos CLPM, tendo-se
verificado que em cerca de 40% dos CLPM estas ndao se encontram instituidas,
dificultando desta forma a etapa de distribuicdo do conhecimento tacito entre os varios

elementos, criando barreiras no processo de socializacdo previsto no modelo SECI.
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No que concerne a espontaneidade pretendia-se avaliar a disponibilidade de
knowledge bases para todos os colaboradores tendo-se verificado que 86% dos
inquiridos atribui uma classificacdo ndo favordvel®! 3 sua existéncia, pelo que é de uma
extrema relevancia a sua criagdo, divulgacdo e a formagdao para os colaboradores
trabalharem com as mesmas (podendo inclusivamente interligar a sua criacdo e
utilizagdo com os sistemas de pesquisa avancados e de Bl) potenciando a sua utilizagdo
garantindo que os colaboradores se podem servir delas e possuam uma maior confiancga

para tomarem decises com base nestas.

No tépico avaliado que diz respeito a perecibilidade, é de notar que a organizacao
deverd garantir uma maior uniformizacdo de processos®? e ainda desenvolver uma base
de licdes aprendidas que permita a otimizacao das a¢Ges a tomar num determinado

contexto e variaveis de decisdo semelhantes.

No seguimento das respostas fornecidas e tendo em conta o modelo SECI, pode-
se observar que a fase da externalizagdo (transformacdo de conhecimento tacito em
explicito) e a fase da socializagdo (passagem de conhecimento técito do individuo para
um grupo de individuos através da interacdo entre estes) sdo as que representam um

nivel de eficiéncia mais baixo na organizacao.

E ainda de notar através das entrevistas realizadas na EAM e na DGAM que a AMN
(no caso concreto de estudo, a PM) possui plataformas como o SADAP, o sistema
integrado de informacdao da Autoridade Maritima, o Sistema de Gestao de Meios e o
SIPM que, apesar de se revestirem de uma extrema importancia para a centralizacdo e
analise dos dados a nivel da DGAM, nado se traduzem em conhecimento que as
realidades locais possam aplicar de forma imediata pelo conjunto de dados que é
inserido ndo ficar retida nas estruturas superiores da organizacao ndo se transformando
na maioria das ocasides em conhecimento que possa ser utilizado aos varios niveis da

AMN.

61 Referente a: “Discordo Totalmente”, “Discordo”, “Ndo concordo nem discordo”
62 Nos casos em que tal procedimento seja aplicado
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Conclusao

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes do estudo realizado, tendo como
principal objetivo responder a hipétese definida na metodologia adotada na presente
dissertacdo, apresentando a percecdao do autor influenciada pela teoria disposta na
presente dissertagao, o inquérito efetuado e as entrevistas informais realizadas que
permitem uma analise fundamentada ao modelo de GC praticado atualmente pela
AMN. Deste modo, serdo apresentadas: as melhorias que podem ser implementadas ou
otimizadas para uma politica de GC mais efetiva na organizagao, as limita¢des que foram
encontradas na elaboracdo do estudo e ainda serdo referidas algumas propostas de

trabalhos futuros.

No que diz respeito ao modelo de GC praticado atualmente pela organizagao,
através dos resultados do inquérito e das entrevistas realizadas, verificou-se que apesar
de ndo existir um programa formalmente implementado de GC, a organiza¢do recorre a
ferramentas maioritariamente baseadas em Tl para colmatar alguns problemas ja
identificados. Constatou-se ainda que, de forma geral, os colaboradores sentem que
tém um papel fundamental na contribuicdo para a GC e conhecimento de quais sdo os
OE definidos por parte da organizacdo. No entanto, de uma forma generalizada nao
possuem acesso a plataformas onde possam consultar o conhecimento partilhado entre
estes, sendo que os colaboradores possuem a opinido de que as plataformas de GC
existentes na organizagdo nao satisfazem as suas necessidades. Por isso, a organiza¢ao
deve apostar em ferramentas de uso facil por parte dos colaboradores, ndo descurando
a formacdo que se revela essencial para as operar de modo a tornarem-se uma mais-

valia no seu dia-a-dia.

Relativamente a organizacdo verificou-se ainda que 48% dos colaboradores
inquiridos permanecem a menos de dois anos numa capitania/CLPM, apresentando por
isso essencialmente valéncias no @mbito do conhecimento explicito adquirido no curso
necessario ao desempenho das suas funcdes na EAM. Desta forma, revela-se
fundamental que exista uma ferramenta de localizador de peritos para que ocorra

partilha entre os profissionais que possuem um elevado conhecimento nas tematicas
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relacionadas com AMN, que compreende uma vasta area de atuacdo, fazendo com que
os capitdes de porto/CLPM procurem informacdo de forma facilitada nos Knowledge
brokers e ndo apenas no seio dos recursos humanos sob o seu comando, tendo em conta

a elevada rotatividade dos recursos humanos da organizagao.

Relativamente a perecibilidade foi ainda possivel observar que a uniformizagao de
processos atual estabelecida a nivel central/regional ndo se adequa as realidades locais
pelo que a utilizagdo de ferramentas como Knowledge café ou as comunidades de

pratica se tornam bastante relevantes.

Outra lacuna identificada através dos questiondrios realizados foi relativa a
formacao regular dos trabalhadores, no qual foi identificado que a formacdo dos
colaboradores podia ocorrer com maior regularidade aliado a uma maior
espontaneidade dos mesmos, sendo para isso necessario tornar as formacgdes apelativas
diminuindo o impacto nas vidas pessoais e profissionais dos colaboradores podendo-se
fazer uso de ferramentas que recorrem a Tl, permitindo a formacao a distancia com
custos reduzidos para a organiza¢do tendo como consequéncia uma taxa mais elevada

de uniformizacdo de processos ao nivel da organizacao.

Deste modo considera-se que, com base no inquérito e nas entrevistas realizadas,
onde foi possivel tomar perce¢cdao da realidade do modelo praticado atualmente,
existem mecanismos que podem tornar mais robusta a GC na organizacdo, estando
estes propostos no modelo disposto na figura 12, materializando de forma esquematica

a resposta a hipétese formulada.

O modelo representado na figura 12 foi concebido para colmatar as principais
falhas sentidas a nivel local e passa pela identificacdo de ferramentas e facilitadores que
contribuem para uma eficiente GC. Os individuos que desempenham func¢des nas
capitanias/CLPM necessitam, por isso, de uma formacdo continua e bastante robusta
para garantir que fornecem as melhores praticas ao cidaddo que necessita dos servicos
prestados. Esta formacdo devera ser fornecida por peritos previamente identificados e
difundidos pelas varias ramificacdes da organizacao pelos Knowledge brokers, devendo

os peritos numa determinada drea estar registados numa base de dados comum, através
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do mecanismo de GC localizador de peritos, que permita uma facil identificacdo por
parte dos capitdes de porto/CLPM e das entidades que prestam formacdo. A GC deve
ainda estar assente numa ferramenta de Bl que permita uma utilizacdo efetiva do
conhecimento tdcito e explicito que a organizagdo dispde, e que decorre,
essencialmente, ndo sé da informacao operacional recolhida, mas também das multiplas

fontes de informacgao disponibilizadas a PM.

Localizador de peritos Formacao

Modelo de
Gestdo do
Conhecimento

Criagdo de Knowledge
Brokers

Business Intelligence

Capitanias/CLPM

Contribuicao com representacao das realidades locais

Figura 12 - Modelo para colmatar as principais lacunas do atual modelo de gestao do conhecimento

Apesar de se considerar que, em termos globais, o estudo realizado da resposta a

hipdtese criada, existiram principalmente trés limitagdes na sua execucdo:

e Reduzida cultura organizacional na tematica da GC, devido a esta ndo estar
formalizada na AMN;

e Inquérito realizado foi apenas destinado aos capitdes de porto /CLPM pelo que
a informacdo disposta na presente dissertacdo, apesar de ter uma taxa de resposta de
100% relativamente aos individuos que foram considerados elegiveis para o inquérito,

representa apenas um grupo pequeno de colaboradores dentro da AMN pelo que as
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conclusdes que foram possiveis retirar estdo a priori limitadas (embora se reconheca
que os comandantes locais sdo, efetivamente, os motores da atividade);

e Numero reduzido de estudos realizados a organiza¢des localizadas na Europa e
a organizac¢Oes que desempenham missdes semelhantes as da AMN que devido as suas
caracteristicas faz com que os colaboradores possuam comportamentos e convicgdes

diferentes dos que trabalham em empresas civis.
Devido a pertinéncia do tema sugere-se como futuros trabalhos:

e Expandir o estudo a todos os vetores da AMN englobando todos os
colaboradores;

e Implementagao das medidas de GC sugeridas e efetuar uma avaliagao
tendo por base os sistemas de avaliacdo de organizacdes que se dedicam
exclusivamente a temdtica da GC, como por exemplo a APQC;

e Elaboracdo de um programa integrado e interligado entre os varios vetores
da AMN e a estrutura central onde existam os mecanismos de GC
abordados na presente dissertacdo;

e Elaboracdo de um plano de formagao continuo onde sejam englobados os
colaboradores dos diversos vetores da AMN, garantindo a uniformizagao
de procedimentos e a utilizacdo em sentido lato das ferramentas de GC;

e Desenvolver um trabalho de investigacdo sobre a atribuicdo de
recompensas a individuos que contribuam de forma significativa para a GC

da organizacao.

Desta forma, espera-se que os temas acima descritos sejam desenvolvidos, tendo
por base tanto os fundamentos tedricos como o estudo da realidade sentida pelos
capitdes de porto/CLPM, aplicando um modelo de GC para a AMN acrescentando um
valor pratico através de futuras investigacées de forma a fomentar a importancia deste

tema no seio da organizacao.
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Anexo 1 — Organigrama Autoridade Maritima Nacional
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Apéndice 1 - Listagem de inquiridos

e Comando Regional da Policia Maritima do Norte

©)
@)
©)

Comandante Local da Policia Maritima de Aveiro;

Comandante Local da Policia Maritima de Caminha;

Comandante Local da Policia Maritima do Douro e Comandante
Local da Policia Maritima de Leixdes;

Comandante Local da Policia Maritima da Figueira da Foz;
Comandante Local da Policia Maritima da Pdévoa de Varzim e
Comandante Local da Policia Maritima de Vila do Conde;
Comandante Local da Policia Maritima de Viana do Castelo;

e Comando Regional da Policia Maritima do Centro

O 0O O O O O

Comandante Local da Policia Maritima de Cascais;
Comandante Local da Policia Maritima de Lisboa;
Comandante Local da Policia Maritima da Nazaré;
Comandante Local da Policia Maritima de Peniche;
Comandante Local da Policia Maritima de Setubal;
Comandante Local da Policia Maritima de Sines;

e Comando Regional da Policia Maritima do Sul

O O O O O

Comandante Local da Policia Maritima de Faro;

Comandante Local da Policia Maritima de Lagos;

Comandante Local da Policia Maritima de Olh3o;

Comandante Local da Policia Maritima de Portimao;

Comandante Local da Policia Maritima de Tavira e Comandante
Local da Policia Maritima de Vila Real de Santo Antonio;

e Comando Regional da Policia Maritima dos Acores

o

Comandante Local da Policia Maritima de Angra e Comandante
Local da Policia Maritima de Praia da Vitdria;

Comandante Local da Policia Maritima de Ponta Delgada e
Comandante Local da Policia Maritima de Vila do Porto;
Comandante Local da Policia Maritima de Flores e Comandante
Local da Policia Maritima da Horta;

e Comando Regional da Policia Maritima da Madeira

o

Comandante Local da Policia Maritima do Funchal e Comandante
Local da Policia Maritima de Porto Santo.
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Apéndice 2 - Listagem de perguntas realizadas aos Comandantes Locais da

Policia Maritima

Ha quanto tempo desempenha funcdes num Comando Local da Policia

1 Maritima?
Estimulo ao Conhecimento
21 Tenho conhecimento de algum documento onde estdo definidos os objetivos
estratégicos da organizacao.
3.1 Considero que tenho um papel ativo na concretizacdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo.
4.2 Obtenho recompensas intrinsecas ou extrinsecas ao contribuir para a gestao

de conhecimento da organizacao.

5.3 | A gestdo de conhecimento é feita de forma descentralizada.

6.3 | A gestdo de conhecimento é acompanhada a nivel da estrutura central
Todos os colaboradores tém um papel ativo na gestdo de conhecimento da
organizagao.

7.3

Subjetividade

8.4 | Existe uma comunicacgao aberta do tipo Top-down e Bottom-up

9.5 | Acriacdo de equipas multifuncionais é algo benéfico para a organizagao.

As equipas multifuncionais estdo instituidas nos Comandos Locais da Policia

105 Maritima.

116 Tenho conhecimento dos objetivos estratégicos relacionados com a gestdo de
conhecimento.

12.6 Tenho os meios necessdrios para contribuir para a concretizacdo dos
objetivos estratégicos relacionados com a gestdao de conhecimento.

13.6 A minha atividade estd alinhada com os objetivos estratégicos definidos pela

organizagao.

Transferibilidade

14.7 | O benchmarking é um elemento-chave para a proficiéncia da organizacao

As técnicas de benchmarking realizadas com outras organiza¢des que tenham
missdes semelhantes sao benéficas para a nossa organizacao

Sdo realizados esfor¢os no sentido de se realizarem reunides/exercicios entre
os Comandos Locais da Policia Maritima vizinhos em nuamero suficiente

17.8 | Todos os colaboradores compartilham o seu conhecimento com os restantes
Os colaboradores que ndo possuem cargos de comando tém um papel
18.9 | fundamental na partilha do seu conhecimento com os restantes
colaboradores

15.7

16.8

Sedimentacao
A participacdo dos diferentes colaboradores em projetos/missGes
externos(as) tem um impacto positivo na organizacao
O numero de contactos formais e informais para efeitos de partilha de
20.10 | informacgdo entre os Comandos Regionais da Policia Maritima e os Comandos
Locais da Policia Maritima adequam-se as necessidades da organizacao

19.10
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21.10

Os colaboradores desempenham fungdes diversificadas ao longo da sua
carreira no ambito da Autoridade Maritima Nacional

Existe uma lista de colaboradores com a caracterizacdo da sua darea de

22.11 A
experiéncia

23.11 O acesso a lista de colaboradores peritos numa determinada area é de livre
acesso

24.11 | Existem plataformas de gestdao de conhecimento na organizagao

25.11 As plataformas de gestdo de conhecimento que existem na organizagdo
satisfazem as suas necessidades

Valorizagdo/Autorreforgo

26.12 | Existe formacdo regular dos colaboradores

27.12 Os colaboradores participam de forma auténoma e espontdnea em
formacgdes que contribuem para uma maior eficiéncia da organizacao

28.13 | Existe uma estrutura de conhecimento definida

29.14 | Todos os colaboradores tém acesso a estrutura de conhecimento

Perecibilidade

30.15 Aorganizagéo garante uma uniformizacdao de processos para as tarefas
internas e externas

31.15 A padronizagdo de processos estabelecida a nivel central/regional é
coincidente com a realidade local

32.15 A padronizacdo de processos estabelecida a nivel central/regional é exequivel
a nivel local

33.16 A doutrina em vigor estd atualizada com as fontes de informacdo mais
recentes

34.16 Os procedimentos sdo imediatamente atualizados quando existe uma
alteracdo da doutrina

35.17 | Existe otimizacdo de projetos com base na experiéncia
Sempre que é desenrolada uma ac¢do, e se entende que é relevante, sao

36.17 | adotados procedimentos (por exemplo licdes aprendidas) por forma a
otimizar os processos

37.18 | O tipo de decisdes a ser tomada de forma descentralizada é adequado

Espontaneidade

38.19 Todos os colaboradores tém acesso a métodos e ferramentas no ambito da
gestdo de conhecimento no seu local de trabalho

39.19 O conhecimento disponibilizado nas plataformas de gestdo de conhecimento
encontra-se atualizado

40.20 | Todos os colaboradores tém acesso a Knowledge Bases

41.20 Os colaboradores que tém acesso a Knowledge Bases fazem uso recorrente

das mesmas
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Apéndice 3 - Listagem de perguntas - Gestdo do Conhecimento - segundo um estudo

da McKinsey & Company

Estimulo ao Conhecimento
Definicdo de objetivos que permitam atingir ou ultrapassar melhores praticas
mundiais
Combinacdo desses objetivos com incentivos individuais
Envolvimento ativo dos colaboradores nas decisdes portfolio e de inovacdes de
produtos

Subjetividade
Comunicagao frequente e informal top-down e bottom-up
Criacdo de equipas multifuncionais
Objetivos e valores comuns entre os diferentes departamentos e fungdes
Transferibilidade
Aplicacao de técnicas de benchmarking
Uso de fontes externas de conhecimento através de aliancas estratégicas
Compromisso de todos os colaboradores na descoberta das exigéncias dos clientes e
do mercado

Sedimentagdo
Deslocacdo tempordria de trabalhadores para outros setores, em especial nos
projetos com parceiros externos
Rotatividade de tarefas e trabalho com equipas em fase de desenvolvimento
Trabalho em equipas ou reunides com os parceiros externos
Disponibiliza¢do dos perfis de conhecimento dos colaboradores na intranet
Autovalorizagao
Formacao regular com especialistas internos e externos
Criacdo de redes com parceiros externos
Livre-acesso a estrutura de conhecimento
Perecibilidade
Processos de estandardizados em toda a empresa
Retencdo e atualizagdo sistematica das experiéncias com os processos
Otimizacao frequente de processos com base na experiéncia
Tomadas de decisdao da forma mais descentralizada possivel, conforme adequado
Espontaneidade
Acesso a internet para todos os colaboradores
Disponibilidade de bases de dados de ideias para recolher ideias sobre os produtos
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Apéndice 4 — Programa para fornecer valor de a (Cronbach Alpha)

%Passos do Cronbach Alpha:

% 1) Calcular o nimero de questdes

% 2) Soma da Variancia de cada questao

% 3) Soma das respostas de cada individuo

% 4) Variancia dos Resultados encontrados no ponto 3)
% 5) Calcular o "alpha"

%Numero de perguntas (colunas, por isso ser o n22)
Numero_ltens=size(respostas,2);

%Soma da Variancia de cada questao
soma_var_questao=sum(var(respostas,1,1));

%Soma das respostas de cada individuo
soma_respostas_individuais=sum(respostas,2);

%Variancia dos Resultados da soma das respostas de cada individuo
var_soma_individual=var(soma_respostas_individuais,1);

%Calculo Cronbach's Alpha
a=(Numero_lItens/(Numero_lItens-1))*(1-soma_var_questao/var_soma_individual);

mensagem=sprintf('O método de Cronbach’s Alpha fornece o resultado:');
disp(mensagem)

resultado=sprintf('%f',a);

disp(resultado)
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Apéndice 5 - Script para calcular o nimero 6timo de clusters

%usa a matriz X como input, usa as varias matrizes definidas no ciclo "for"

% e posteriormente através do método "CalinskiHarabasz" devolve o nimero

%0timo de clusters

load ('respostas.mat’);

respostas_inquerito=unnamed;
%https://www.mathworks.com/help/stats/clustering.evaluation.calinskiharabaszevalu
ation-class.html

%avalia o numero ideal de cluster entre 2 e 11 com o algoritmo de

%clustering Kmeans e o critério Calinski-Harabsz
eva=evalclusters(respostas_inquerito,"kmeans","CalinskiHarabasz","KList",[2:11])
figure %mantém o grafico

plot(eva)

title('N2 ideal de clusters com método Calinski-Harabasz');

%usa a matriz X como imput, usa as varias matrizes definidas no ciclo "for"

% e posteriormente através do método "silhueta" devolve o nimero

%06timo de clusters
eva_2=evalclusters(respostas_inquerito,"kmeans","DaviesBouldin","KList",[2:11])
figure %mantém o gréfico

plot(eva_2);

title('K ideal com método Davies Bouldin');

%usa a matriz X como imput, usa as varias matrizes definidas no ciclo "for"

% e posteriormente através do método "silhueta" devolve o nimero

%06timo de clusters
eva_3=evalclusters(respostas_inquerito,"kmeans","silhouette","KList",[2:11])
figure %mantém o gréfico

plot(eva_3);

title('K ideal com método da silhueta');
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Apéndice 6 — Programa organizador de individuos

%importa a matriz com as respostas

load('respostas.mat’)

respostas_inquerito=unnamed;

%aplica o programa a todas as colunas (1 a 40) que correspondem a cada
%pergunta efetuada

%A toolbox som_data_struct cria uma estrutura de dados transformando cada
%varidvel numa pergunta ficando armazenada na variavel "Teste"
sData = som_data_struct(respostas_inquerito(:,1:40),'name’,'Teste");

%A toolbox "som_make" cria inicializa e treina um Self Organized Map
som_results= som_make(sData,'algorithm’,'batch'...
,'neigh’,'gaussian'...

,'msize’,[22 1]...

,'lattice’,'rect’...

,'shape’,'sheet’...

,'training’,'long'...

,'init','lininit");

%a fungdo acima utiliza a varidvel "sData" que foi criada na linha de

%codigo anterior, utilizando o algoritmo de treino "Batch" que é iterativo

% e permite ao programa utilizar o conjunto de dados como um todos ao invés
% de utilizar apenas um vetor, permitindo que todo o conjunto de dads seja

% apresentado ao mapa antes de qualquer ajuste ser efetuado. Para mais

% informagdes sobre o algoritmo batch consultar:

%
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.25.7561&rep=repl&type
=pdf

%Utiliza a fungdo de semelhanga gaussian, o msize define o tamanho da
%matriz que aparecera como resultado que no caso sera 22:1 de modo a
%posicionar os 22 inquiridos em cada né da rede neuronal criado.

%o lattice devolve a topologia local do mapa, sendo no caso de estudo
%retangular ("rect")

%0 shape devolve a tipologia global do mapa que foi definida como
%retangular ("sheet")

%o lilinit permite uma inicializacdo linear e uma andlise em componentes
%principais, estabelecendo uma inicializacdo 6tima dos nés da rede, indo ao
%espaco que tem maior variabilidade nos dados de forma a colocar os
%centroides distribuidos nessa linha

Bmus = som_bmus(som_results, sData)
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Apéndice 7 — Programa organizador de respostas

%Esta matriz surgiu com o resultado do programa bmusl onde apds obter a
%ordenagdo dos individuos no matlab copiei a coluna para o excel e depois
%organizei por ordem crescente
load('matriz_com_individuos_ordenados.mat')

%matriz com individuos ordenados transposta
individuos_inquerito_ordenada_transposta=matriz_com_individuos_ordenados';

%utilizagdo do mesmo processo utilizado para ordenar os individuos mas
%desta vez para as respostas que eles deram, como ja estavam organizados
%por cada pessoa que respondeu foi possivel a organizacao e ordenacao de forma
%crescente dos individuos (calculado no programa anterior) e das respostas dadas
sData =

. . . . . 1 () 1
som_data_struct(individuos_inquerito_ordenada_transposta(:,1:22),'name’,'Teste');

som_results= som_make(sData,'algorithm’,'batch'...
,'neigh’,'gaussian’'...

,'msize’,[40 1]...

,'lattice’,'rect’...

,'shape’,'sheet'...

,'training’,'long'...

,init','lininit");

%[22:1] cria 22 nés e manda um individuo para cada no

%lilinit inicializagdo linear, analise em componentes principais e
%estabelece uma inicializagdo 6tima dos nés da rede. vai ao espago que
%tem maior variabilidade nos dados e coloca os centroides distribuidos
%nessa linha

Bmus = som_bmus(som_results, sData);

%devolve a matriz bmus de forma a ser possivel ordenar as respostas no excel
Bmus_transp=Bmus'
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Apéndice 8 — Resultado Self-Organized Map
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