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Resumo

A gestdo do conhecimento na administracéo locah éema de extrema atualidade e
pertinéncia considerando-se que se colocam novaesfide a atuacdo destas
organizagcbes, decorrentes da possivel diminuicdastida do nuamero de

trabalhadores e das consequéncias graves que poderar a nivel do conhecimento
organizacional, com a saida de muitos profissiogaéslevam consigo conhecimento

extremamente importante e irrecuperavel, em mo#ess.

O objetivo geral proposto pretende definir um modtd implementacéo da gestéo do
conhecimento (GC) e indicar propostas de interverggée contribuam para que a
gestdo do conhecimento na CMSeixal se constituso aoemoria organizacional e

suporte decisdes do quotidiano.

Neste sentido, perspetivaram-se as questdes datigagio que se baseavam em
diagnosticar a situagéo real da GC na organizagéestudo, assim como as praticas
instaladas, perceber qual o modelo de implementded&C mais indicado para
organizacbes deste tipo e quais as propostas @aalds a desenvolver que

contribuissem positivamente para o modelo de GC.

Em termos metodoldgicos este estudo passou pasvétapas, iniciando-se com a
escolha do tema, seguindo-se a revisdo da literaducaraterizagcdo da organizagao
selecionada para estudo de caso, através da @golickg questionario e analise de
dados e de documentacao fornecida pela organiz#géda com o objetivo de
conhecer a realidade de outras organizacdes raesera um conjunto de entrevistas
realizadas a especialistas, de diferentes orgdigegada administracdo publica e
empresas privadas. De seguida, a autora centroasznalise dos resultados da
pesquisa exploratoria e na apresentacdo de prepadta intervencdo para
implementacédo da Gestdo do Conhecimento na CMS$eaixalnda na afericdo da
pertinéncia de um sistema de acompanhamento e orieagdo da GC para a
administracdo local. Por ultimo propde-se um modiEayestdo do conhecimento a

implementar na CMSeixal e noutras organizac6esinarastracao local.

Palavras-chave:Conhecimento; Gestdo do Conhecimento; Organizagao;

Colaboracédo; Pessoas; Lideranca; Sistema de Infdiona




Abstract

The Knowledge management in local government isrg @actual topic with a great
relevance nowadays, considering the new challetmdebe way of work of these
organizations, due to the possible drastic redndatiche number of workers and the
serious consequences that can occur at the levalgahizational knowledge, with
the massive exit of workers, which can cause tret f extremely important

professional knowledge, sometimes unrecoverable.

The overall objective pretend to define an impletagon model of knowledge
management (KM) and to state intervention propoghkt contribute to the
knowledge management in CMSeixal be constitutedrganizational memory and

support decisions everyday.

In this sense, it was out looked the research munssthat were based on diagnosing
the real situation of KM in the organization undgtudy, as well as the practices
installed, and it was tried to understand which kivplementation model is most

suitable for organizations of this type and whiecbpgmsals and activities to develop

that can contribute positively to the KM model.

Methodologically this study went through severalgsts, starting with the choice of
the theme, followed by the literature review, ti@amcterization of the organization
selected for case study, through a questionnairé analysis of data and
documentation provided by the organization. Addidiby in order to know the reality
of other organizations, the author resorted totaoSenterviews with experts from
different organizations of public administrationdaprivate companies. Then, the
author focused on the analysis of the results pfogatory research and proposals for
action to implement the Knowledge Management in @M&, and even in gauging
the relevance of a system to track and monitoiKilkefor local government. Finally
we propose a model for implementing knowledge mameant in CMSeixal as well

as in other organizations and local administration.
Keywords

Knowledge; Knowledge Management; Organization; &wmikation; People;

Leadership; Information Systems
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PARTE |
1. Introducgao
1.1. Enquadramento

Esta dissertacdo de mestrado decorre da necessidaadlexdo, sentida enquanto
dirigente numa autarquia, sobre o papel da gestamahecimento nas organizacdes

da administragé&o local.

A “Gestdo do Conhecimento na Administracdo Localur@ tema de extrema

atualidade, pois a administracdo local estd a $ev de fortes pressdes e
constrangimentos a sua atuacdo. Colocam-se nowadia®e que obrigam a uma
reflexdo sobre as reais competéncias das autarduimasdos grandes desafios que
estas organizacfes estdo a enfrentar, decorre digée do nimero de cargos
dirigentes e da diminui¢do progressiva do numertratelhadores, o que podera ter,
consequéncias graves a nivel do conhecimento aagaonal, com a saida de muitos
profissionais que levam consigo conhecimento exreente importante e

irrecuperavel, em muitos casos.

Neste contexto, importa conhecer as diferentesdagens sobre o conceito de
conhecimento organizacional. Considerando a opidé&&hiavenato (2010, 398) “o
conhecimento € a informacdo que transforma algalguem no sentido de realizar
acoes ou em funcdo de dotar o individuo ou a ingfib da capacidade de agir de
maneira diferente ou mais eficiente.” Assim, prd&ese, apés a aprendizagem sobre
0 conceito, tendo por base os estudos de variasesute a analise das praticas
existentes na autarquia selecionada para caso tddoescontribuir para que se
construa, progressivamente, um conhecimento orgeinizal, nas organizagfes da
administracao local. Para tal, para a organizagacestudo propor-se-ao acoes de
melhoria, propostas de intervencdo e um modelong#ementacdo da Gestdo do
Conhecimento. Para o efeito, escolheu-se como dasstudo a Camara Municipal
do Seixal- CMSeixal, que tem 1640 trabalhad¢@dSeixal- dados de 2013) e uma

vasta experiéncia em projetos inovadores na aré&éodarnizacdo Administrativa.

A motivacao para a realizacdo deste projeto assebt@tudo no fato da autora estar
ha varios anos integrada na Camara Municipal deaBei com responsabilidades a

nivel de gestdo de projetos relacionados com dadésmacdo, conhecimento,
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tecnologia e qualidade. A experiéncia adquiriddoago dos anos levou a autora a
considerar o conhecimento como crucial para egtede organizacdes e em querer
contribuir para uma eficaz gestdo do mesmo emdaroima memaria organizacional,

mas sobretudo no apoio a deciséo.

Ciente de que a partilha de informacdo e a colghoralos individuos para a
composicdo de um conhecimento organizacional eésttachente relacionada com as
suas motivagdes, importa que para a criagdo doeconbnto seja imprescindivel a

mobilizac&o e conversao do conhecimento tacito inda organizacao.

O conhecimento tacito € mais subjetivo que o canieto explicito, pois depende
das experiéncias, vivéncias e saberes de cadadadie, como tal, o mais dificil de
sistematizar e transferir da cabeca das pessoasapairganizacdo. Enquanto que o
conhecimento explicito decorre da informacédo qué esgistada em documentos,
bases de dados, etc, Mas sera da articulacao diesseifpos de conhecimento que as

organizagfes vao aumentando o seu proprio conhetime

A autora defende que a gestdo do conhecimento ali@dd ao empenho da lideranga
em conseguir mobilizar os trabalhadores para qu®stocontribuam para um
conhecimento global, serd& um contributo fundamergata a evolugdo das
organizacfes e da sua propria aprendizagem. Setal@ @rincipal razdo subjacente

aos objetivos desta dissertagéo.

1.2. Objetivos do estudo e resultados esperados

E objetivo da autora que este estudo tenha agiidate pratica na CMSeixal, mas que
também possa contribuir como definicdo metodolode@estdo do conhecimento que

possa ser aplicada a outras autarquias.
Neste sentido, o objetivo geral, é:

* Definir um modelo de implementacdo da gestdo ddv@cimento e indicar
propostas de intervencdo que contribuam para @@stdo do conhecimento
na CMSeixal se constitua como memdria organizatiersuporte decisdes
do quotidiano.

Neste contexto, apontam-se como objetivos espesifio estudo:

13



1: Efetuar um diagndstico a gestdo do conhecimaa©MSeixal;

2: ldentificacdo de projetos ou atividades a im@etar para a promoc¢ao da
gestdo do conhecimento na CMSeixal através decipatifio e colaboragéo

dos trabalhadores;
3: Aferir a importancia da monitorizagéo e govegaano contexto autarquico;

4: Identificar as fases de implementacédo de um tode GC a aplicar na

CMSeixal e noutras organizagdes da administragéd; lo

Pretende-se apresentar esta dissertacdo de mest@d&eixal para implementacao
dos projetos ou atividades que venham a ser definedque permitam, a curto e
médio prazo, uma eficaz gestdo das atividades datidiano baseada num
conhecimento organizacional estruturado e que iboRtrprogressivamente para a

construcdo de uma memaria organizacional.

1.3.Pontos fortes e limitagoes
Consideram-se pontos fortes deste projeto:

Atualidade e pertinéncia do tema face ao atual esbotde reestruturagcdo da

administracéo local;

Exequibilidade do projeto no contexto das compeésdnda Camara Municipal do

Seixal;

Recetividade esperada — as mais-valias associaféailidade de disponibilizacdo

de informacdo e de partilha do conhecimento, queojaecam a fazer parte do
quotidiano da CMSeixal através do recurso a umafplana tecnoldgica de suporte
a gestdo do conhecimento, constituem motivos @rar uma boa recetividade da

parte dos responsaveis e trabalhadores da orgaaizac

A adesao crescente as redes sociais, que criamsafgitos de partilha de dados,
de informacao ou de conhecimento e facilitam a tizaig&o individual para utilizar

ferramentas Web 2.0 em contexto de trabalho;
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O reconhecimento externo que considerou o0 portal admhecimento -
WIKICMSeixal como um dos 10 melhores projetos devatédo e tecnologia do ano
2012, no ambito do CIO awards 2012 promovido pBIg, lestimula a curiosidade
dos trabalhadores da autarquia;

O reconhecimento externo da autora materializade@anvite para apresentacao
deste projeto no evento Enterprise 2.0 Summitjzadd em Marco de 2013, em

Parishttp://www.e20summit.com/conference/confirmed-spesktm]

Contudo, este estudo também tem algumas limitagésgynadamente:

A mudanca de comportamentos tende a ser demorafla, qoe os resultados
poderdo nao ser imediatos;
A atual conjuntura econémica e 0s custos ineremt@gumas das acdes propostas

poderao retardar a sua adogao.

1.4. Questdes de investigacao do estudo

Feito o enquadramento e apresentados 0s objetivodnebito da intervencao deste
estudo a autora foca-se na definicdo da problematiee € o ponto de partida para as
atividades subsequentes desta dissertagao.

Assim, e como também refere Quivy e Van Campenh@fi8) como sugestao de
metodologia de investigacdo, na sequéncia da detegao dos objetivos gerais e
especificos perspetivaram-se as questdes da igaedti que sdo orientadoras de toda
a metodologia de trabalho:

1: Qual a situacéao real relativamente a gestacodberimento na CMSeixal e que
praticas estéo instaladas;

2: Qual o modelo a seguir na implementacao da gest&onhecimento;

3: Quais as propostas de intervencao (projetosesa@ adotar que contribuam para

a implementacdo do modelo proposto;

Estas questdes decorrem da consciéncia da siteaisente, na organizacdo em que
se baseia este estudo de caso, estando algumestadatpelas recomendacdes de
uma auditoria ao conhecimento elaborado para a &&iSem 2010, com recurso a
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uma empresa de consultoria externa, a emprksawman” Assim, pretende-se

também comparar os dados dessa auditoria com okackss de um inquérito a

gestdo do conhecimento, que se fard no decorrér dstido e verificar se algumas

das recomendacbes abaixo identificadas foram sa&guiEl quais as praticas

desenvolvidas.

De seguida apresentam-se algumas recomendacOoes fp@la “knowman”,

constantes do relatério de auditoria CMSeixal (2@0).

“Criar novos habitos de interac¢cdo online, mudaosiadas caixas de correio
electronico para areas partilhadas, como a intraefei uma plataforma de
colaboracéo. Isso contribuird para uma melhor & miargada disponibilizacéo
do conhecimento e da informacao organizacionais.”

“Limpar e eliminar as pastas partilhadas, ofereocerabs funcionarios
alternativas para armazenamento e troca de fichelEsta alternativa deve
preferencialmente assentar na intranet e/ou platafale colaboragéo online.
Com esta mudanca conseguir-se-a um mais facil acgsmformacao, um
aumento da produtividade e uma reducao de errcsadas pela existéncia de
varias versdes de um mesmo documento”.

“Rever o conteudo da intranet, garantindo acessofamacao actualmente
disponivel e considerando contetdo adicional quaisata atencdo dos
funcionarios e cujo acesso fique facilitado. Taluzra o tempo gasto no acesso
a informacédo relevante e concentrara a atencacfuhasonarios num ponto
central que pode depois ser usado para uma congéoigaerna mais eficaz.”
“Reduzir o tempo necessario ao acesso a detalh@o@etos antigos e a passos
de novos processos, podendo este ser um dos vbgetuma das métricas para
avaliacdo de uma estratégia de gestdo de conheoithen

“Criar na intranet espacos 6bvios para partilhacolghecimento e informacéo
com colegas. Essa partilha deve poder ser feita @gominimo de entraves
processuais e técnicos (por exemplo, evitar a ragéerde intervencgdes) para
gue mais funcionarios contribuam activamente.”

“Legitimar as conversas informais (em torno de amide trabalho) através de
atitudes e da criacdo de espacos adequados (enbfféne). Isto aumentara o

volume e a qualidade de conhecimento partilhadogyé, por exemplo,
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dificilmente os erros serdo partilhados pelos af@imais de comunicacao e

partilha da organizacgédo.”

1.5. Planeamento da investigacao

De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (2008, 15prganizacdo de uma
investigagdo em torno de hipoteses constitui a eneilbrma de a conduzir com
ordem e rigor. As hipoteses apontam o caminho daupa, fornecendo um fio
condutor a investigacdo e fornecendo o critérioaparrecolha de dados que

confrontara as hipéteses com a realidade”.
Assim, definiram-se as hipéteses que servem dedmasstudo:
Hipotese Geral

A evolucéo da gestao do conhecimento na CMSeirgljanto ferramenta de apoio a
deciséo esta dependente dos trabalhadores incarpoeainformacéo organizacional
e lhe acrescentarem valor, através de habitosaiesgutie participacdo em atividades
e projetos colaborativos, que contribuam para astoogBo de uma memoria

organizacional

Hipoteses Operacionais

1: E incipiente o héabito de partilhar, na WIKICMSal| informacdo ou
conhecimento adquirido em projetos ou atividades fprma a poder vir a ser

utilizado por outros);

2: A partilha de informacéo, formal ou informal,ond um ato espontaneo, e na

esmagadora maioria dos casos ocorre por via damnafmes internas ou e-mail;
3: Os trabalhadores ndo tém habitos de traballaibomtivo;

4: Os trabalhadores nédo utilizam o portal colaldavatomo fonte de informacéo

preferencial para o desenvolvimento do seu trabdifo;

5. Ndo sdo reconhecidas vantagens da utilizacagaital colaborativo da

organizacao (WIKICMSeixal) como suporte a tomaddeldsdes eficazes;
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1.6. Metodologia seguida para o desenvolvimento da ilgagsto

Este estudo passou por varias etapas, iniciandmse a escolha do tema, que
originou a tomada de decisdes a nivel da orgarszagdlaneamento. Assim, como
refere Pires (2003, 76) “existem varios tipos azisho que se enfrentam na
implementagédo de projetos: “decisdes de planeampmgramacdo e controlo. As
decisbes de planeamento ocorrem no inicio do prageéstabelecem os objetivos
principais do projeto”, e que no caso concreto &mlse associaram 0s objetivos

especificos, e a estruturacdo do estudo.

A etapa seguinte baseou-se na revisdo da liter&utpe como refere Hill e
Magalhé&es (1998, 6A revisédo da literatura envolve trés partes: dedordas teorias

e trabalhos empiricos, avaliacdo das teorias altrab empiricos, comparacdo das
teorias e trabalhos empiricos”. Segundo estesesutta etapa da descricdo importa
tomar anotacdes e fazer pequenos resumos ou atdr m@facbes relevantes dos
resultados e conclusdes. Para a avaliagdo imponsiderar a amostra, hipéteses de

trabalho e métodos utilizados no trabalho e naagé&@d dos dados.

Tendo por base estas orientacfes realizaram-selipgsgem livros, documentos
publicados na Internet e dissertagcbes e teses smbeenceito de gestdo do
conhecimento, cuja descri¢cdo, conceitos, hipétesémdos, etc., foram resumidos e
identificados num documento denominado de fichadedtara, que suportou as

futuras referencias citadas ao longo deste estudo.

O recurso a internet decorreu dos beneficios adogiao fator tempo e econémico
obtidos pelo facto de esta ser um repositorio @gmadg quantidade de artigos e

documentos disponibilizados em formato eletronico.

Através do linkedin subscreveram-se alguns grugomtgresse relacionados com a
tematica em estudo que permitiram conhecer opirddessas e obter artigos sobre
experiencias e eventos que estdo a acontecer uoo jpou toda a Europa e Brasil.
Um dos inconvenientes desta rede social decorreedassidade de estar muito
presente e despender muito tempo para acompardalacdo dos resultados dos

diferentes grupos de interesse o que néo foi peldsizer de forma sistematizada.
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Os grupos de interesse que a autora acompanhongmw dlo tempo em que decorreu

a elaboracao deste estudo foram:

Gestdo do Conhecimento disponivel em

http://www.linkedin.com/groups?qgid=1927877 &trk=mymrp ovr

Gestao do Conhecimento e Inovacao disponivel em
http://www.linkedin.com/groups?gid=3510120&trk=hixles g

Knowledge Management disponivel em

http://www.linkedin.com/groups/Knowledge-Managemeéi700?trk=myq uqrp ovr

Social business/E2.oPortugal disponivel em:
http://www.linkedin.com/groups?qid=4777415&trk=mymyrp ovr

A revisdo da literatura foi também orientada patados e boas praticas em projetos
similares. Desta fase, resultou um conjunto dee$ic@prendidas que pela sua
pertinéncia se destacaram em capitulo proprio. eNesnhtexto, surgiram alguns

autores cujos trabalhos muito se identificavam coobjeto em estudo pelo que se
desenvolveu uma pesquisa mais direcionada pareabaliios e conclusdes desses
autores. Sempre que surgiram referéncias ou catdspnestes estudos, de outros
autores cujas obras ndo haviam sido ainda ideadiis procurou-se a publicacéo
integral da obra para se perceber a relevancia@astudo em causa. No entanto,
esta situacdo nem sempre foi possivel especialnygtedo as obras ndo estavam
disponiveis em formato eletronico e 0s custos corsu@a aquisicdo ndo eram

compativeis com o orcamento disponivel para estel@s

Outra etapa da metodologia seguida direcionou-s2 pa&studo de caso em que se
procedeu a caracterizagdo da situacdo da gest&mwrdeecimento na CMSeixal,
baseada em documentacéo e estatisticas de utiliziac@lataforma colaborativa da
organizacado, e a uma pesquisa exploratodria, canakdfide de promover um melhor
entendimento sobre as praticas de gestdo do comtretci na CMSeixal através da
elaboracdo de um inquérito por questionario aodizadiores da plataforma

colaborativa da CMSeixal.

Com o objetivo de conhecer a realidade de outrganaacfes recorreu-se a um

conjunto de entrevistas realizadas a especialistasdiferentes organizacdoes da
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administracdo publica e empresas privadas, respeissgor areas desde o
conhecimento organizacional, informética, e gedinformacéo . Estas entrevistas
tinham um guido de perguntas previamente definidagle todos os entrevistados
responderam, por forma a facilitar a analise sulrsgtge e a colmatar algumas falhas

de informacao a que a revisao da literatura ai@atinha respondido.

De seguida, a autora centrou-se na andlise dokadss da pesquisa exploratéria e
na apresentacdo de propostas de intervencao palamentacdo da gestdo do
conhecimento na CMSeixal, e ainda na afericao danpacia de um sistema de
acompanhamento e monitorizacdo da GC para a adragés local. Por dltimo
propde-se um modelo de gestdo do conhecimento Eermeptar na CMSeixal e

noutras organizacdes da administracao local.
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PARTE Il
2. A gestao do conhecimento e a sua importancia nasiaegdes

A gestdo do conhecimento é uma tematica extremanatnal, fruto de um passado
recente, e que hoje em dia comega a ser um conotitoseco a organizacdes que

pretendem uma gestao o mais eficaz possivel dsssewrsos.

E cada vez mais comum as organizacdes recorrergmaticas de gestdo do
conhecimento para se conhecerem melhor, aperfeilpoars seus processos e

melhorar a sua capacidade de resposta a mudanca.

A gestdo do conhecimento estd muito relacionada @®aciedade de informagéo,
mas tarde denominada por sociedade do conhecimiata. Stewart (1998,11) “o

conhecimento tornou-se um fator gerador de riquazas importante que capital e
trabalho. Por isso, a identificacdo, a criacaanmeaenamento, o compartilhamento e
a aplicacdo do conhecimento desse ativo intangimeglam-se cada vez mais

importantes”.

Como referéncia para o surgimento da designacdogedo conhecimento
organizacional € muita vezes referido o livro den&l@ e Takeuchi (1995) com a
designacgao “ The knowledge — creating company — Hapanese companies create

the dynamics of innovation”.

Também Davenport e Prusak sdo autores de refendesia contexto, sendo muitas

vezes citados em artigos, livros e dissertacoes.

A proliferagdo de artigos em revistas especialigada livros publicados sobre o
assunto e de comunica¢gfes em seminarios que todagestdo, pode ser encarada
como um indicador de que cresceu a percecao dati@me@ do conhecimento nas

organizacoes.

Segundo Batista (2012, 23) numa pesquisa sobreedajpublicado sobre o tema
“Knowledge Management (KM) Frameworks in the Public Seztatravés do
Scopus(banco de dados com citacdes e resumos da literdéupesquisa e fontes de

gualidade na internet com quase 18 mil titulos @ésrde 5 mil editores), “foram
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identificadas 26.570 publicacbes com o terioowledge Management8.933
publicagcbes termoKnowledge Management8.933 publicagcbes com a palavra
Knowledge Management Framew@®45 publicagbes com o terrd Framework

in the public sectot

Goldman (2010, 4) referindo Nonaka (2005, 1) afirgue “o conhecimento vem

sendo encarado como um novo fator de producaondoise aos fatores classicos:
terra, trabalho e capital. Mais do que isso, difese pesquisadores tém proposto o
conhecimento como a principal fonte de riqueza tual asociedade de crescente

importancia dos intangiveis”.

Para Nonaka e Von krogh (2009, 635) “ a criacAeathecimento organizacional é
0 processo de tornar disponivel e ampliar o confetio criado pelos individuos,

bem como cristaliza-lo e liga-lo a um sistema d&hegimento da organizacao.”

Também em Portugal as organizacgfes, por via derfends econdmicos e sociais,
tem sofrido importantes alteragfes estruturaisjeem®sse contexto que a gestdo do
conhecimento comecga a posicionar-se como um imgertacurso estratégico para a

vida das pessoas, das empresas e organizagoes.

Correia e Sarmento (2003, 2) referindo Hackett 220@7): “As empresas melhor
preparadas para utilizar informagdo e conhecimpottem tomar decisdes de uma
forma mais rapida e mais proxima do local da acglmpassar barreiras internas e
externas, criar mais oportunidades para inovauzietempos de desenvolvimento de

produtos e melhorar as relagdes com os clientes”.

Os mesmos autores (2003, 3) referindo Quinn, Baeugein, (2002, 7-8) afirmam
que “deste modo, o principal desafio consiste emimakr a producdo de
conhecimento novo +e. a aprendizagem — e a sua gestdo. O desenvolvirdento
capacidades, a inovacédo, as capacidades tecndddgcarganizacdo e 0S servicos
prestados aos clientes — em lugar da gestdo dossosdfisicos — constituem a chave

do sucesso para grande parte das empresas, deiaglésle paises.”

Para Sawn e Scarbrough (2002, 11) é possivel giistiduas grandes fases no
interesse pela gestdo do conhecimento. “A primegaesponde ao dominio da
comunidade de SI/TI na difusdo da GC, durante Aapmreu a énfase na captura e

codificacdo de conhecimento, em paralelo com omede@mento e promocao das
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tecnologias de conhecimente.q, datawarehousesintranets,data mining. A
segunda fase coloca a énfase nas preocupac¢Oess sot@mportamentaise.Q.,
desenvolvimento de “comunidades de pratica) ”.

Nesta segunda fase € particularmente relevanta,gsaorganizacdes que pretendem
implementar uma gestdo de conhecimento que supartetidianos das atividades,
gue atendam também a sua propria aprendizagenreeiendo relacionamento entre
a estruturacdo do conhecimento explicito mas tandgicaptacdo do conhecimento
tacito, através da inducdo a praticas de motivalg&opessoas para a partilha desse
conhecimento. Os dois conhecimentos trazem vatganizacao caso esta consiga

adaptar-se e evoluir em funcéo da aprendizagemegiliea.

Para Resende, Colauto e Avelino (2007, 32), “a @@edb Conhecimento pode ser
definida como um novo caminho da administracdo mmadeRepresenta um modelo
de gestdo com a finalidade de alavancar e geraezas a partir da utilizacdo do
capital intelectual nas organizacdes publicas ovagas. Pode ser entendida como
um conjunto de técnicas, condutas e posturas gimern valor ao conhecimento
humano, ao capital de clientes e as estruturamaggepois esses sdo 0s principais

detentores do conhecimento tanto tacito quantdabq!

Assim, e de forma simplificada entenda-se gestdocdohecimento como a
terminologia para referir criagdo, partilha e dmticdo e aplicacdo do conhecimento

que por sua vez gera novas aprendizagens.

Perante as diversas explanacfes sobre o concegstio do conhecimento importa,
com o objetivo da implementacao e criagdo de uneforae gestdao do conhecimento
para as organizacdes da administracdo local, ref@émportancia dos fatores criticos
de sucesso por forma a obter contributos para celmate implementacdo que se

pretende definir.

2.1.Fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimasirganizacdes

Sendo, a identificacdo dos fatores criticos dessaceonsiderados cruciais, como se
verifica, nos capitulos seguintes, pelas refer8neiadestaques mencionados por
varios autores, importa clarificar e explorar estesiceitos por forma a serem

contemplados no modelo de GC a definir.
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Heisig (2009) resumiu os fatores criticos de suceks gestdo do conhecimento,
depois de uma analise de 160 modelos de GC, enroqgeandes categorias,
designadamente:

» Fatores humanos: cultura, pessoas e lideranca;
* Organizagao: processo e estrutura
» Tecnologia: infraestrutura e aplicacdes;

* Processo de gestao: estratégia, objetivos e mizai¢éio

Estas quatro categorias foram também referidas @ltores a seguir mencionados
no livro de Batista (2012, 36), tendo-se resumidquatro os fatores criticos de
sucesso - FCS, para implementacdo de uma eficdaogds conhecimento nas

organizacoes.

* ‘“Lideranca(Heisig,2009; Salavati; Shafei; Shaghayegh, 2@if3rd; Mcintyre,
2010; Fonseca, 2006;);

» Pessoas(Heisig, 2009; Terra 2001; Salavati; Shafei; Shgggh, 2010;
Monavvarian; Kasaei 2007; Girard; Mcintyre, 2010);

» Tecnologia(Heisig, 2009; Terra, 2001; Salavati; Shafei; $fagggh, 2010;
Monavvarian; Kasaei 2007; Girard; Mcintyre, 2010);

» Processo$Salavati; Shafei; Shaghayegh, 2010)”

Batista (2012) apresenta uma imagem similar agladin® 1 que, evidencia a sua
percecdo dos fatores criticos de sucesso como riesneiabilizadores do processo

de implementacao da gestao do conhecimento.

Esta figura é particularmente relevante pelas dsnehs que se evidenciam em
relacéo ao Ciclo de Deming - PDCA (planear, execwexificar e agir), e como tal,
facilitador da implementacdo do processo de GC mp@i€MSeixal, as pessoas estéo
familiarizadas com estes conceitos decorrentespdmsessos de implementacdo da
Gestdo da Qualidade (norma ISO 9001-2008), torraadmais facil introduzir o
conceito de gestdo de conhecimento que partilhigjetivo da melhoria continua, e
da relevo a conceitos como liderancga, processogspateressadas e resultados.
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Comparativamente com o ciclo PDCA, o ciclo de KD@&owledge, Do, Check,
Act) ndo substitui o planeamento por conhecimemi@s desvio o foco, continuando

necessariamente a existir planeamento.

FATORES CRITICOS PROCESSO DE GESTAO DO PARTES
DE SUCESSO CONHECIMENTO INTERESSADAS

sreutilizar o r sidentificar o

conhecimento conhecimentocritico _

paraatomada para a Organizacdo .

de decisdo Municipe
Lideranca
Pessoas Resultados Cidadao
Tecnologia

= .
Processos Sociedade
Criar

Armazenar «Conversdo do
conhecimento e
geragdo de novo

*@struturar e

L armazenar o

sIncentivar a
colaboracdo

sutilizar a

tecnologia

conhecimento

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégia, Metas

Figura n° 1: Ciclo do conhecimento

(adaptado de Batista, 2012 - Ciclo do conhecime®CA)

Neste modelo, o inicio do processo de implementagigestdo do conhecimento
surge necessariamente alinhado com a visao, misgbivos, estratégias e metas de

toda a organizacao, por forma a contribuir pareessltados.

No contexto da administracdo publica local é exénmente relevante a associacao

dos resultados a prestacéo de servigcos ao cidadao.

Como refere Batista (2012, 68) “Os resultados iatedi sdo aprendizagem e
inovacdo e, como consequéncia, o incremento daickuke de realizacao individual,

da equipe, da organizacdo e da sociedade de idaentifcriar, armazenar,
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compartilhar e aplicar conhecimento. (...) A inovagdade resultar em novos
produtos, servicos e processos (de apoio, finabiste criticos), novas tecnologias,
novos projetos, novas politicas publicas, novosgnamas de governo, praticas

inovadoras de gestao publica e novos modelos déayegblica.”

Sendo o grande beneficiario destes resultados prdosssos de melhoria o municipe
e o cidadao em geral, cumprindo assim a organizagm funcdo de bem servir. E,
no caso concreto da CMSeixal cumprindo o0s objetivdis “Promover a
constante qualificacdo dos servicos publicos pathon satisfazer as exigéncias dos
cidaddos e municipes” e de “implementar boas m@@tide modernizacéo
administrativa, promovendo o potencial do conhenbmee da partilha de
informacdo.” (disponivel em:

http://www.cm-seixal.pt/ CMSEIXAL/CAMARA/MISSAO+E+OBECTIVOS/
acedido em 15 maio de 2013)

Considerando 0 consenso sobre 0s quatro grandm®datriticos de sucesso na
viabilizagcdo da gestdao do conhecimento das orgegdézaoptou-se por referir a

opinido de alguns autores sobre praticas e coscasteociados a cada um dos FCS.

2.1.1. Lideranca

Segundo Batista (2012, 56) “A lideranca ou alta iattracdo desempenha um papel
fundamental para o sucesso da implementacdo dadogest conhecimento nas

organizacdes publicas.

Em primeiro lugar, € ela que deve dirigir o esfodgoimplementacdo da gestdo do
conhecimento. Cabe a lideranca apresentar e refargasdo e as estratégias de
gestao do conhecimento.

Compete, também, a lideranca estabelecer a estrd&ulgovernanca e os arranjos
organizacionais para formalizar as iniciativas dst@o do conhecimento. Isso pode

incluir:

1. A instituicdo de unidade central de coordenacage$ddo da informacéo e
do conhecimento;

2. A nomeacédo de um gestor chefe de gestao da inf@oredo conhecimento;
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3. A criacao de equipas de GC;
4. Comunidades de pratica;
5. Redes de conhecimento, entre outras iniciativas

E a lideranca quem aloca recursos financeiros yiatdlizar as iniciativas de GC e

assegura a utilizacdo da GC para melhorar procgssmkitos e servicos.

E atribuicdo também da administracéo (liderancéihideima politica de protecéo do
conhecimento (contemplando direitos autorais, pasene seguranca do
conhecimento) e instituir um sistema de reconhetime recompensa pela melhoria

do desempenho, aprendizado individual e a criagdmdhecimento e inovacao.”

Na opinido de Terra (n.d, 1) é nas organizacdesgeen “a liderangca tem como
principios norteadores a transparéncia, colaborac@onfianca”’, que se consegue
desenvolver intranets e portais colaborativos dokapara as necessidades dos

trabalhadores.

Também Terra (n.d, 4) considera que “é da respditsade da lideranca criar
espacos para a socializacdo, o que pode ser tdadoaiperspectiva ocidental em
praticas como mecanismos de governanca, comuniddelepratica, grupos de
trabalho e equipes de projetos que surgem, se ¢oamire se dissolvem de maneira
natural, conforme a organizacao se adapta e ceexast 0 seu ambiente. E sdo estes

ambientes que permitam a continua reinvencdo doecimento organizacional.”

2.1.2. Pessoas
Batista (2012, 59) “As pessoas desempenham um pajpelrtante nos processos
principais de GC. (...) E importante disseminar de@ira sistematica informacées
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, defno o plano e as ferramentas de GC
para novos servidores para que eles possam rapitlanaelerir ao esforco de

institucionalizar a GC.”

O mesmo autor refere ainda que “As seguintes pmatielacionadas a gestdo de
pessoas e que faciltam o compartihamento do amemto podem ser

implementadas em organizacdes publicas:
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Foruns (presenciais e virtuais) /Listas de disaussdlefinidos como espacos
para discutir, homogeneizar e compartilhar infordes¢ ideias e experiéncias
que contribuirdo para o desenvolvimento de comp&éne para O
aperfeicoamento de processos e atividades da aegzia.

Comunidades de pratica ou comunidades de conhelwimensdo grupos
informais e interdisciplinares de pessoas unidastemo de um interesse
comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fipeduitir a colaboragao
de pessoas internas ou externas a organizacaagiprom veiculo e o contexto
para facilitar a transferéncia de melhores praticasacesso a especialistas, bem
como a reutilizagdo de modelos, do conhecimentisdighes aprendidas.
Educacdo corporativa — compreende processos deagiuccontinuada,
estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessgabkdeira uniforme em todas
as areas da organizacdo. Pode ser implementada f&wina de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

Narrativas — sao técnicas utilizadas em ambierddsCl para descrever assuntos
complicados, expor situacdes e/ou comunicar licApeendidas, ou ainda
interpretar mudancas culturais. S&o relatos retasms de pessoal envolvido
nos eventos ocorridos.

“Mentoring e coaching”— o “mentoring” € uma modalidade de gestdo do
desempenho na qual um perniarticipante (mentor) modela as competéncias de
um individuo ou grupo, observa e analisa 0 desehtpen retroalimenta a
execucdo das atividades do individuo ou grupo.c@a¢hing” é similar ao
“mentoring”, mas o toach” ndo participa da execucao das atividades; faz parte
de processo planejado de orientagdo, apoio, dial®gacompanhamento,
alinhado as diretrizes estratégicas.

Programas de educacdo continuada, palestras e scu&micos visam
desenvolver tantos comportamentos, atitudes e conbetos mais amplos,

como as habilidades técnicas mais especificas.”

Ao se entender as pessoas como fator critico pestesso importa dar relevancia ao

estimulo a partilha dos conhecimentos individuaige gconcorrem para o

conhecimento organizacional. Assim, o individuo edeser incentivado pela

organizacgdo a partilhar conhecimento. No entantle &ue decide se partilha o seu
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conhecimento ou ndo, e como tal entra-se no dongiasomotivacdes individuais.
Pelo que, as organizacdes devem estar atentasisrastivacdes e potencia-las no
sentido da criagdo do conhecimento organizacighahotivagéo individual torna-se

fulcral na gestdo do conhecimento.

As contribui¢des individuais devem ser estimulagel organizacdo e devem ser
criadas condic¢des de clima organizacional paraoquabalhador se decida e se sinta
motivado a partilhar os seus saberes. Se uma asg#it conseguir manter um

elevado nivel de motivacdo em que os trabalhaqmegham o seu conhecimento e

as suas experiéncias, incentivando-se 0 respeitocpda grupo geracional e

compatibilizando as diferentes opinides, entdogarmizacdo estara no caminho certo
da promocgéo e gestdo do conhecimento.

Pelo exposto, gerir o capital humano, alinhand@m @ estratégia de gestdo do
conhecimento, € um constante desafio nas sociedadde 0 conhecimento

organizacional pode ser um fator de diferenciagi@gica, especialmente quando
os trabalhadores atuais s&o uma mistura de diesrg@racdes em que cada um traz

para o dia-a-dia laboral a sua histéria, valonestvacoes.

Neste contexto, importa referir o papel das conmué€ organizacionais que para
Correia e Sarmento (2003, 13) “ sdo as mais fraquente citadas como sendo as
competéncias chave para a gestdo do conhecimentioizido em grupos/equipes.
S&o também as necessarias para a aplicacédo, da &ettiva, das competéncias
profissionais e técnicas e incluem a comunicacéegaciacao e a persuasao. A estas
adicionam-se a facilitacdo, o aconselhamento einar(*mentoring”). A capacidade
para promover a realizagdo do trabalho em equipde os individuos desempenham
diferentes papéis de acordo com as circunstan@agéem se inclui neste ambito.
Situa-se também no ambito destas competénciasaxidage para compreender e

interpretar os processos de negocio”.

2.1.3. Tecnologia
A tecnologia €, claramente um fator relevante eilitador da partilha de
conhecimento. O progresso tecnolégico tem tidwérftia direta nas transformacdes

econOmicas e tecnoldgicas nas ultimas duas déc@des. o surgimento de uma
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economia globalizada, as organizacfes passarafnea geessoes diferentes das que
caracterizavam as existentes na Era Industriab Be¥o modelo econémico exige
maior adaptabilidade, competéncia e capacidade mtendizagem, tanto das
organizacdes como dos seus trabalhadores, alérard@pente inovacao e aumento
da velocidade de realizacdo dos seus processostaote analise dos indicadores de

gestao dos mesmos.

A tecnologia, quando bem direcionada aos objetigoso publico alvo, pode
viabilizar e até acelerar os processos de gestaocodbecimento. As plataformas

colaborativas tém aqui um papel predominante, assmo as intranets.

Segundo Batista (2012, 57) “A tecnologia ajuda est@p do conhecimento explicito
mediante varias ferramentas, tais como: mecanisdesusca, repositérios de
conhecimentos, intranets e extranets. No caso dbecimento tacito, a tecnologia
facilita a colaboracdo presencial e virtual melhdm a comunicacdo e o
compartilhamento tanto no nivel formal como notinfal. A tecnologia fornece uma
plataforma para a retencdo do conhecimento orgaoira por meio de repositérios
de conhecimentos. A infraestrutura de Tecnologialndermacédo (Tl) deve estar
alinhada com as estratégias de GC da organizag@mAse uma das estratégias de
GC é transferir conhecimento t4cito entre profisai® que estdo distantes
geograficamente, uma infraestrutura para compariénto de conhecimento via

comunidades de pratica virtuais pode ser esseuanalviabilizar essa estratégia.

s

(...) Finalmente, € essencial para os processos deq&Ca intranet ou portal
corporativo seja utilizado como principal fonte demunicagcdo em toda a
organizagcdo como apoio a transferéncia do conhatimeeao compartilhamento de

informacéao”

2.1.4. Processos
Ainda no contexto dos fatores criticos de sucesso,administracdo local, é
fundamental que se encarem os servigos prestadadatio como resultado de um
processo, ou seja do encadeamento de atividadasgrsxgs, para as quais
contribuem pessoas que utilizam diversificados ress Assim, importa que 0s

processos estejam documentados e sejam monitosizaatoforma a contribuirem
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para uma eficaz gestado dos servicos prestadosigibcindo progressivamente para

o ciclo da melhoria continua.

O conceito de gestdo do conhecimento como pro¢esseindo a sofrer adaptacoes,
ao longo dos ultimos anos, segundo as interpretsad@erarios autores, conforme se

visualiza na figura n°® 2

Davenpport e Prusak, 1998 CRIAR CODIFICAR DISTRIBUIR USAR
Terra, 2000 Capturar Organizar Compartilhar Disseminar Proteger Inovar
Sidanmaanlakdca, 2002 Mapear Gerar Disseminar Usar Manter
Sabbag, 2007 CRIAR ESQUEMATIZAR VALIDAR. APRENDER

Figura n° 2: Processos - O conceito de varios asitor

(adaptado de, Ana Paula Goes e Ribeiro, D.Sc. €é281L2) Gestdo por Competéncias e Gestao do

Conhecimento para a Geracéo de Valor. Terra Forum)

Para Batista (2012, 59-60) “O processo € um coajdatatividades que transformam
insumos (ou entradas) em produtos e servicos (saa@rganizacdo por meio de
pessoas que utilizam recursos entregues por fatosee E uma sequéncia de passos

gue aumenta a contribuicdo do conhecimento na aygiv.

Podemos citar, entre outras, as seguintes acOesrtanfes de GC na gestdo de

processos.

1. Definir competéncias organizacionais essencialgbalas a visdo, a misséo e
aos objetivos da organizacéo;

2. Modelar sistemas de trabalho e processos de adoialisticos principais para
agregar valor ao cidadao-usuario e alcancar aterdpenho institucional,

3. Adotar um sistema organizado para gerenciar siggc® crise ou eventos

imprevistos para assegurar a continuidade das @pEsaprevencao e correcao;
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4. Gerenciar processos de apoio e finalisticos praigippara assegurar o

atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario arautencédo dos resultados da

organizacao;

5. Avaliar e melhorar continuamente os processos pi@oae finalisticos para

melhorar o desempenho e melhorar produtos e serpigalicos;

2.2.Boas praticas em projetos similares

Esta fase da revisdo da

similares e ainda sobre

literatura focou-se em duktgias aplicadas em projetos

0S conceitos que se raktiocom este estudo, o que

resultou num enquadramento conceptual que pernoliter um entendimento

também sustentado nas

opinides de vérios autoressiMese, apresentada sob a

forma de tabela, estruturam-se os conceitos clitpgegstudos e projetos, em quatro

categorias, designadamente: objetivos, natureragnddo da amostra e metodologia

de analise de dados.

A tabela n° 1 apresenta uma sintese dos objetieosadia um dos estudos

selecionados.

Tabela n° 1: Resumo dos objetivos dos estudos

Documento (referencia
bibliografica)

Objetivo

Lopes, F.; e Morais, P. (2011). A
pratica da gestdo do conhecimen
em Portugal. Sistemas de
informag&o n° 14/2001 (71-84).
Universidade Portucalence,
Departamento de Informatica,
Porto

Medir a sensibilidade das organizacfes portuguyesasa necessidagde
tda gestdo do conhecimento, identificando os beosfie ag
dificuldades na GC para as organizac8es envolvidas.

Neves, A. Sousa, M. (2010).
Estudo sobre Gestao do
Conhecimento em Portugal.
Disponivel em:
http://knowman.pt/estudo-g¢/
acedido em Janeiro de 2012

Caracterizagdo das organizagbes que apostam ngiogesdd
conhecimento, perceber a abordagem adotada e mmEnéatas ¢
atividades utilizadas, assim como beneficios ecuifiades d;
implementacao da gestéo do conhecimento.

D

1574
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Neves, A. (2011). Estudo sobre
Gestédo do Conhecimento em
Portugal. Disponivel em:
http://knowman.pt/estudo-g¢/
acedido em Maio de 2012

Os objetivos do estudo foram:

1. Caraterizar as organizacfes que estdo a apastgstao de
conhecimento;

2. ldentificar o tipo de atividades e ferramentasque as
organizacdes estdo a optar;

3. Entender o tipo de abordagem das organizacgestao de
conhecimento;

4. Perceber as tendéncias de evolugéo da gestimdecimento nas
organizacoes;

5. Divulgar a gestdo de conhecimento, sensibilieasorganiza¢des
para as carateristicas que esta disciplina podarfom

6. Através da divulgagdo dos resultados, legitimaposta das
organizacdes na gestao de conhecimento.

Lima, H.e Conceicgéo, |. e Vinhais
R. e Hama, D. (2004) , Proposta
para um modelo de Gestédo do
Conhecimento em empresas de
engenharia subsetor de edificacd
Universidade Federal da Bahia,
Salvador

JPropor um modelo para implantacdo da Gestdo do&eanknto,
voltado para empresas de engenharia, com focoasampacao da
memoria organizacional que contribua para o aptavento das
melhores préticas desenvolvidas na empresa, euvi@nepeticdo de
@sr0s e contribuindo para a adogéo de solu¢gbedgasde ganhos d
produtividade e qualidade, além de proporciongresfaicoamento
dos profissionais.

)

Pina,P. (2010) - Beneficios da
Gestéo do Conhecimento nas
Organizagfes. Dissertacéo
submetida como requisito parcial
para obtencdo do grau de Mestre
em Gestéo de Sistemas de
Informacao.

Identificar os Beneficios da Gestdo do Conhecimantoa
organizacao prestadora de servicos na area den@st Tecnologias
de Informacao, tendo sido confinado o estudo adeaeegocio de
realizacdo de projetos.

Batista, F. (2012). Modelo de
Gestédo do Conhecimento para a
Administracao Publica Brasileira,
Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, Rio janeiro

Pretende construir um modelo genérico, holistiom éoco em
resultados e especifico de GC adequado a admgéstraiblica
brasileira. Este modelo de GC para a administragéitica brasileira
pretende ser formado por “seis componentes:

« direcionadores estratégicos: visao, missdo, obg®stratégicos,
estratégias e metas;

viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoa®eqssos;
processo de GC: identificar, criar, armazenar, @tipar e
aplicar;

ciclo KDCA;

resultados de GC,;

partes interessadas: cidadao-usuario e sociedade.”
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Da tabela n° 2 consta a descri¢céo do tipo de argedes envolvidas nos estudos.

Tabela n® 2: Resumo da natureza dos casos estudados

Documento (referéncia
bibliografica)

Natureza dos casos (tipo de organizac6es, e repnesdividade
das organiza¢fes nos estudos)

Lopes, F.; e Morais, P. (2011).
pratica da gestdo do conhecime
em Portugal. Sistemas de informa
n°® 14/2001 (71-84). Universida
Portucalence, Departamento
Informatica, Porto

Aplicado a empresas de a&mbito nacional, selecianatia forma
rateatdria dentro das mil maiores empresas portaguesblicadas n
c8oario de Noticias 1999, bem como de uma lista soeiados d
JANJE - associacdo Nacional de Jovens Empreséari®odo.

de

D O

Neves, A., Sousa M. (2010). Estu
sobre Gestdo do Conhecimento

dorganizacdes envolvidas: 61% sao privadas, 26%iqasbe 139
esrganizacbes sem fins lucrativos, sendo que darsstnaicdo public

12

Portugal. Disponivel emcentral houve 30 respondentes e da administrac@al 142
http://knowman.pt/estudo-gc/, respondentes.

acedido em Janeiro de 2012

Neves, A. (2011). Estudo sohreespostas ao inquérito de 289 organizacdes comermasen
Gestdo do Conhecimento eortugal. Tal como em 2010, a maior parte das dgades
Portugal. Disponivel emrepresentadas pertencem ao setor privado (

http://knowman.pt/estudo-gc/
acedido em Maio de 2012

As organizacfes publicas respondentes foram 92 argamizacde
sem fins lucrativos apenas 26.

Lima, H.e Conceicéo, I. e Vinhais,
R. e Hama, D. (2004) , Proposta p
um modelo de Gestéo do
Conhecimento em empresas de
engenharia subsetor de edificacde
Universidade Federal da Bahia,
Salvador

Dez empresas de pequeno e médio porte que atuanertado de

aBalvador, no subsetor de edificagbes, selecionadasuncdo d¢
demonstrarem uma postura inovadora frente a aglcalg nova
praticas gerenciais e também o interesse de entéon da pesquis
sEntende-se por postura inovadora a participacécerdpresa en
programas de qualidade, a utilizacdo da Tecnoldginformacgéo o
a adocédo de novas tecnologias em seus processhaipos.

(=T oV I VL

Pina, P. (2010) - Beneficios da
Gestédo do Conhecimento nas
Organizacg@es. Dissertacdo subme
como requisito parcial para obtenc|
do grau de Mestre em Gestéo de
Sistemas de Informacéo Estudo de
Caso.

Estudo baseado numa organizagdo cuja atividade aseiab na
prestacdo de servicos na area de Sistemas e Tg@awlade
tidormacdo. A Organizacdo é composta por diferebheislades dé
adegdcio que fornecem servicos que vao desde aogept&acional
operacao de sistemas, gestdo de qualidade, cates@tosoftwaree
2implementacado de sistemas de negocio.

1%

Batista, F. (2012). Modelo de Gest
do Conhecimento para a
Administracao Publica Brasileira,
Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, Rio janeiro

Ad© modelo é destinado as entidades dos Poderes utis@g
Legislativo e Judiciario, dos niveis federal, estdde municipal, d
administracdo direta e indireta, e visa facilitaplanejamento e
implementacdo da GC na administracdo publica lkiesilcom q
intuito de produzir resultados em beneficio do d#ta”
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A tabela n°3 refere-se aos métodos utilizados emta situacdo que vao desde os
inquéritos por questionario, as entrevistas, omnapea pesquisas e leituras de varios
autores sobre os temas em causa.

Tabela n°® 3: Resumo da metodologia utilizada nngles

Documento (referéncia
bibliografica)

Métodos utilizados (entrevistas, questionarios, résdo da
literatura?)

Lopes, F.; e Morais, P. (2011).

pratica da gestao d
conhecimento em  Portug
Sistemas de informacao

14/2001 (71-84). Universidag

Portucalence, Departamento
Informatica, Porto

Mquérito pre-validado através de teste pilotoizadb a quatr
@empresas. Inquérito com perguntas fechadas. O ribgUéi pré-
alzalidado através de um teste piloto. Enviaram-s@& iBguéritos 3
rmpresas nacionais escolhidas de forma aleaténieluindo
ladministracdo publica. A percentagem de respostaefl5.5%.
de

1

Neves, A., Sousa M. (201¢

Estudo sobre Gestdo
Conhecimento em  Portug
Disponivel em

http://knowman.pt/estudo-gc/,
acedido em Janeiro de 2012

WMetodologia quantitativa, através da aplicacao meinquérito por
fdquestionario online. O questionario foi construieindo em conta
abontexto portugués e validado por representantesalgamas
organizacgdes, publicas e privadas, a fim de garanttlareza ¢
objetividade das questdes e de aferir o tempo ndEliesposta.

17

Neves, A. (2011). Estudo sol
Gestdo do Conhecimento ¢
Portugal. Disponivel
http://knowman.pt/estudo-gc/

acedido em Maio de 2012

emieve como base o do ano passado para que fossegbdaser uma

rdeste estudo foi utilizada uma metodologia quanidaa através d
pa@plicagdo de um inquérito por questionario onli@equestionarig

analise comparativa. O questionario foi disporghifio em format
eletrénico na plataforma online Polldaddy2 onde\estdisponive
entre 2 de Novembro e 31 de Dezembro de 2011.

Lima, H.e Conceic¢éo, I. e
Vinhais, R. e Hama, D. (2004) ,
Proposta para um modelo de
Gestdo do Conhecimento em
empresas de engenharia subseg
de edificacdes. Universidade
Federal da Bahia, Salvador

A pesquisa foi realizada no periodo de 19 de seterab7 de
outubro de 2003. A coleta dos dados foi feita @&sawlo
preenchimento dos questionarios em entrevistaszaealk, pelo
autores deste trabalho, com diretores e gerentssedaresal
teelecionadas.

Foi elaborado um macro de processo de Negécio,
encadeamento de atividade foi colocado a consideragos
entrevistados no sentido de perceber se era adeguexhpresa qu
estava em analise, e dois questionarios semi-abektopcao pel
formato semi-aberto visou proporcionar maior fl@idiade durante
a realizacdo da entrevista e estimular a contdmuigdos
entrevistados.

Uy

[2)

cujo
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Pina, P. (2010) - Beneficios da| Estudo de Caso - Na primeira fase do processaafete a analis
Gestéo do Conhecimento nas | documental, com a qual se pretendia verificar adestla Gestao d
Organizac@es. Dissertacéo Conhecimento e da area de Projectos na Organizacgéao.
submetida como requisito parciaA . i f d Ih #stddo e d
para obtencao do grau de MestraPos aﬂna.|sede ectuac a((ja com l;]ma} melhor pgrcem;mt oe
om Gestioce Sisemas ge | 0Tl Gesio ¢o Comneciento ¢ s Cesdecoy
Informagao Estudo de Caso. das entrevistas semi-estruturadas. Com os dadaghicms da
analise documental e com o conhecimento do aut@rdanizacao,
elaboraram-se os questionarios que seriam dispiaaiios a un
conjunto de colaboradores da Organizacdo, de foraa
complementar a informacéo obtida na andlise doctahen nas

entrevistas semi-estruturadas.

o ®

D

Batista, F. (2012). Modelo de | Atividade de Pesquisa Programada (APP) que conmm a
Gestéo do Conhecimento para garticipacdo do autor desta obra (pesquisador ek) lp de docentes
Administracao Publica Brasileirae doutorandos do Departamento de Engenharia doeConénto
Instituto de Pesquisa EconémicdEGC) da UFSC.
Aplicada, Rio janeiro

A tabela seguinte caracteriza, de forma resumidanansao da amostra aplicada em
cada caso, baseadas em entrevistas ou inquérimadaipublicacdes.

Tabela n® 4: Resumo da dimensao da amostra damestu

Documento (referencia Dimensao da amostra
bibliografica)

Lopes, F.; e Morais, P. (2011). |inquenta e nove inquéritos recebidos.
pratica da gestdo do conhecimegnto
em Portugal. Sistemas de informac¢éo
n°® 14/2001 (71-84). Universidade
Portucalence, Departamento |de
Informatica, Porto

Neves, A., Sousa M. (2010). Estudd questionario foi validamente preenchido, total | ou
sobre Gestdo do Conhecimento |grarcialmente, por 314 pessoas, representando 5968%imerg

Portugal. Disponivel emtotal daquelas que acederam ao questionario (5280as)
http://knowman.pt/estudo-gc/, Analise com o objetivo de identificar respostasvproentes de
acedido em Janeiro de 2012 uma mesma organizagdo. Nestas situacdes, proceragregaf

as varias respostas numa so. e obteve-se 255 izagaes com
presenca em Portugal.
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Neves, A. (2011). Estudo soh® questionario foi validamente preenchido , total
Gestdo do Conhecimento marcialmente, por 326 pessoas, representando 89¢Bitselas
Portugal. Disponivel emgue acederam ao questionario (363). Estes valemesentan

http://knowman.pt/estudo-gc/
acedido em Maio de 2012

um aumento face aos de 2010 (314 respostas vaielas27
pessoas que acederam ao questionario — 59,58%fjhalalesta
analise e filtragem, restaram 289 conjuntos deostap relativo
a outras tantas organizacdes com presenca em &loffisga foi
a amostra utilizada neste estudo. Apds recolha dhdos
iniciou-se o processo de verificacdo da qualidaoe mesmo
para que a analise de dados fosse realizada coen rhasa
amostra final que contemplasse critérios de fidéde e rigor.

—

o

12}

Lima, H.e Conceic¢éo, I. e Vinhais,
R. e Hama, D. (2004) , Proposta p
um modelo de Gestéo do
Conhecimento em empresas de
engenharia subsetor de edificacde
Universidade Federal da Bahia,
Salvador

A amostra é composta por 10 empresas, das quisspresa
apwdem ser classificadas como de médio porte, cameral de
empregados de 100 a 499 empregados, e trés comeqgdend

sanos de funcionamento seis sdo de médio porte.

porte, entre 20 a 99 empregados. Das empresas edmdez

Pina, P. (2010) - Beneficios da
Gestéo do Conhecimento nas
Organizag6es. Dissertacdo subme
como requisito parcial para obteng
do grau de Mestre em Gestéo de
Sistemas de Informacéo Estudo de
Caso.

Entrevistas efetuadas aos dois administradoresntjaresa ¢
guatro Diretores de unidades de negécio.

H@%estionério disponibilizado numa plataformaonline
convidando quarenta e dois colaboradores, quermam a

. Unidades de Negdcio analisadas.

D

Dos quarenta e dois colaboradores nove séo Gestis
Projecto. Como resultado obtiveram-se trinta resgosalidas
das quais sete dos Gestores de Projecto o queseefaecerc
71,4%.

Batista, F. (2012). Modelo de Gest
do Conhecimento para a
Administracao Publica Brasileira,
Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, Rio janeiro

ado levantamento, foram identificadas 26.570 pulgbes com ¢
termoKnowledge Managemer2.933 publicacées com a pala
Knowledge Management Framewagk245 publicagces com
termoKM Framework in the public sector

Com base na andlise do resumo dessas 245 pubkcdgd
possivel concluir que do total de 63 referéncidsresdzC ng

vra
(0]

Setor Publico apenas 6,3% (quatro) tratam do tema.

Por ultimo, faz-se a sintese de algumas opc¢Oesdwiétpcas relacionadas com a
analise de dados na tabela n° 5, sendo que asusfes| pela sua importancia, séo

apresentadas no capitulo s

eguinte designado peslgprendidas.
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Tabela n° 5: Resumo das op¢des metodoldgicas tlaeadé dados

Documento (referéncia
bibliografica)

Opcbes metodoldgicas da analise de dados

Lopes, F.; e Morais, P. (2011).

pratica da gestao d
conhecimento em  Portug
Sistemas de informacao

14/2001 (71-84). Universidag

Portucalence, Departamento
Informatica, Porto

afAferiram também se a GC era vital para as orgaé@ag@u apeng

lelificuldades na GC para todas as empresas

ApOs a recolha de dados as autoras procederanaéearéacéo do
oespondentes quanto ao tipo de atividade e volumenatjocio

ntma moda. Criaram duas listas, uma de beneficiasitea de
respes
dledependentemente de fazerem ou ndo GC.

A analise de dados efetuada por estas autoras mambiietiu al
importancia dada as tecnologias de informagéo ainmacao com
suporte a GC.

Neves, A., Sousa M. (201¢

Estudo sobre  Gestéo
Conhecimento em Portug
Disponivel em

http://knowman.pt/estudo-gc/,
acedido em Janeiro de 2012

dqualidade dos mesmos para que a analise de daskxs ifealizad
atom base numa amostra final que contemplasse igsitéte

YAp6s recolha dos dados, iniciou-se 0 processo déicegdo da

fiabilidade e rigor.

Foram analisadas as frequéncias das respostasrizamento d¢
varidveis para responder a questdes que se comsidE
imprescindiveis, tendo em conta os objetivos dadest

Foi opcdo metodolégica ndo apresentar qualquericagglo ou
contextualizacdo sobre a gestéo de conhecimergolme os termo
usados no questionario para nao condicionar asstsp

QD

Houve ainda a preocupacado de redigir perguntagsf@sta abert
(perguntas 9, 10, 23) com o intuito de percebewasenclaturas qu
estdo a ser usadas nas organizacdes em torno d@o ges
conhecimento.

D

Neves, A. (2011). Estudo sol
Gestdo do Conhecimento ¢
Portugal. Disponivel
http://knowman.pt/estudo-gc/
acedido em Maio de 2012

enm:

r& metodologia seguida foi a mesma do estudo daaterior, pois
2@ autora pretendia comparar a evolugdo de um aacopéo.

Lima, H.e Conceic¢éo, I. e
Vinhais, R. e Hama, D. (2004) ,
Proposta para um modelo de
Gestéo do Conhecimento em
empresas de engenharia subse
de edificacdes. Universidade
Federal da Bahia, Salvador

Por se tratar de um estudo exploratdrio ndo pdetser
representativo e os resultados apresentados gétosea amostra
pesquisada.

Pf’;\ra analise dos resultados adoptaram os condeitdenaka e
T"Fakeuchi para a geracédo do conhecimento nas erspres@delo
apresentado por Terra (2010) para o estudo da@@sta
Conhecimento a partir das sete dimensdes dasgs@@renciais e
os sintomas de boa e ma Gestédo do Conhecimenttadpsma
literatura estudada.

Pina, P. (2010) - Beneficios da
Gestdo do Conhecimento nas
Organizac@es. Dissertacéo
submetida como requisito parci

para obtencao do grau de Mestre

em Gestdo de Sistemas de
Informacéo Estudo de Caso.

Aos dados obtidos aplicou-se um método de Gest&8rdeficios
de forma a identificar os beneficios que a GestiGahhecimento
pode proporcionar.
al

38

den



Batista, F. (2012). Modelo de | Analise das pesquisas bibliogréaficas e da revisdldatatura sobre
Gestéo do Conhecimento para @gnodelos de GC. O autor defende a necessidade ntdigir um

Administracao Publica Brasileiramodelo especifico e holistico para a administrag#dica diferente
Instituto de Pesquisa Econémigalos aplicados ao setor privado, pelo que apreseditcute alguma
Aplicada, Rio janeiro premissas relacionadas com “0s seguintes aspéctihsiensao

cidadao-usuario e dimensao sociedade daii&sultados da GC;
i) inovacao e politicas publicasiw relagao entre GC e iniciativas
em exceléncia em gestdo.”

o

2.3.LicOes aprendidas sobre praticas de gestdo do dordreo

Tendo sempre presente o0s objetivos do estudo eessdgs da investigacdo inerentes, a
autora considerou de interesse destacar a aprgedizabtida na revisao da literatura a
que denominou de “licdes aprendidas”, que contr@dmipara a construgdo do modelo
de implementacdo de gestdo do conhecimento e pammsirucdo de propostas de

intervencao.

Do estudo realizado por Lopes (2011) sobre a prata gestdo do conhecimento em
Portugal, que pretendia aferir a sensibilidade ol@mnizacbes portuguesas para a
tematica, identificando os beneficios e as difiadles da implementacéo, concluiu-se
que a gestdo o conhecimento era efetivamente unsvale e que 0S principais
beneficios assentavam num maior suporte & tomaddedsdo e criagdo de novas
oportunidades de negécio, evitar o reinventar da,re aprender com os erros de outras
situacgoes.

As dificuldades de implementacdo evidenciadas imiam-se com um certo
desconhecimento do tema, dificuldades em identibceonhecimento chave, a falta de
tempo e de recursos humanos, a idade de grupomriars da organizagdo e custos
inerentes. Importa referir que um numero relevatde organizagbes estudadas, até
dispde de tecnologia de suporte a gestdo do conbettd mas néo tira proveito da
mesma, 0 que efetivamente corrobora a nocdo dematipsconhecimento sobre o
conhecimento que é essencial a organizacéo e cemaoseér potenciado e utilizado.

Da leitura de dois estudos sobre a gestdo do condeto em Portugal da autoria de
Ana Neves, que ocorreram em 2010 e 2011, que tamisawvam identificar beneficios

e dificuldades da implementacdo da gestdo do conbeto, destaca-se que né&o
obstante o conhecimento ser aceite como um re@sigatégico para a maioria das

7

organizacdes respondentes, € nas que tém uma donermn mais de 250
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colaboradores que maifacilmente se encontra um responsavel pela gestio d
conhecimento ou até uma equipa, embora com acuéwlegm outras funcdes. No
entanto esta a verificar-se uma tendéncia paraanhecimento do conhecimento como
o principal capital das organizacdes de todos a®®Es de atividade, ndo importando a
sua dimensao.

Neves e Sousa (2010, 12-13), no que concerne spgngAveis pela implementagdo da
GC refere “De acordo com Melissie Clemmons Rumizerseu livro"The Complete
Idiot's Guide to Knowledge Managementl pessoa responsavel pela gestdo de
conhecimento de uma organizacdo (que Rumizen deaomé Chief Knowledge
Officer), tende a ser alguém numa posicéo hierarquicav&lguie a dos responsaveis

pela Informatica e pelos Recursos Humanos.

As mesmas autoras comentam que estes individuoenem ser evangelizadores,
empreendedores, persuasores, comunicadores etbasbafortaveis com a utilizacdo

da tecnologia.

As suas responsabilidades costumam incluir todadgumas das seguintes situacoes:

Identificar lacunas de informacdo e conhecimentmbcomo de processos e

infraestrutura,
» Definir estratégia e plano de gestdo de conhecment
e Gerir recursos em torno desse plano;
* Implementar (ou coordenar a implementacao) do plano
» Auvaliar o impacto e demonstrar resultados;
* Promover 0s objetivos e resultados junto de todasmadas hierarquicas;

» Fazer um benchmarking” continuo da atividade da organizacdo em gestdo de

conhecimento com a de outras organizacdes.”

Neves e Sousa (2010, 17) afirmam ainda que “as esaprquando assumem uma
determinada dimensdo assumem uma gestdo maisspoék criando uma estrutura
organizacional mais descentralizadora e com difesestividades imateriais, tal como o

Marketing, a Inovacdo e Desenvolvimento e, em agwasos, a Gestdo do
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Conhecimento, embora esta raramente seja assupndepgestor especifico, mas em

acumulacdo com outras areas da organizagéo.”

Ainda neste ambito, quando comparados os dois @gm@studo os resultados revelam
um aumento da percentagem de unidades de gestmmdecimento mas também um
aumento significativo da atribuicdo da gestdo deheoimento as areas de inovacao e
qualidade. Por outro lado, ha uma reducdo acentdadta funcdo nas é&reas de
informatica e de recursos humanos. O que estd espoancia com o0 anteriormente
exposto sobre a proximidade entre 0os conceito<iasks a gestdo do conhecimento e

os dos sistemas de gestao da qualidade.

No que concerne a tecnologia utilizada, maioritaeate as organizacfes recorrem a
uma intranet ou portal corporativo, e comeg¢am gisaom mais frequéncia atividades

e reunides de reflexdo sobre projetos concluides@des de partilha de conhecimento.

Os beneficios mais apontados sdo a construcdo mizecionento organizacional, a
otimizacdo dos processos que por sua vez tem agdes a nivel do aumento da
satisfacdo dos clientes e dos colaboradores, a aineducéo de custos.

Como dificuldades, a semelhanca do estudo ant¢aimyém nestes se aponta a pouca
experiéncia e conhecimento na area da gestdo deaarento, e a falta de tempo,

recursos humanos e financeiros.

Estes dois estudos evidenciam que ainda existamalgeonfusdo na utilizacdo dos

termos gestéo de informacéo e gestdo do conhe@ment

Considerando que a falta de tempo para implememiar gestdo do conhecimento &
apontada nestes trés estudos como dificuldadaeeasante refletir sobre a concluséo
do estudo de Neves (2011, 28) “uma estratégia diigale conhecimento deve ser
desenhada com a disponibilidade, habitos e caistites dos colaboradores em mente.
Assim, a implementacao da estratégia ndo deve negdisponibilidade adicional dos

colaboradores e, em caso de tal ter de acontezdrereficios pessoais diretos tém de
ser suficientemente claros para que a falta deder@p surja como razao para a falta de

participacad

No estudo de Lima e outros (2004), entende-se daieoessante a relevancia que é

dada aos aspetos que um modelo para implementacgestho do conhecimento deve
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abranger, e que séo relativos aos individuos, anargcdo mas também ao ambiente
externo. Para este autor a infra-estrutura de ®up@ principalmente o

comprometimento da administragdo, ou gestdo dedapdatores determinantes para o
éxito de um modelo de gestdo do conhecimento epqusua vez tem de ser o mais

abrangente possivel, refletindo todos os processgsratégias das empresas.

A gestao do conhecimento devera servir para esitas e os fracassos ndo devem ser
escondidos mas sim servir para que se extraia conéeto no sentido de melhorar
procedimentos e qualificar recursos humanos. Asresap que colaboraram no estudo
deste autor, referiram que uma boa gestdo do conéei poderia contribuir
significativamente para evitar também a duplicagédrabalhos, com todos os custos

inerentes.

Outras ideias que se consideram relevantes sdo eedébilidade da informacéo
disponibilizada e, a necessidade de envolviment® tdabalhadores das diferentes
unidades da empresa. E fundamental “captar” esséisgionais para a atualizacdo de
dados e de criagcao de conhecimento.

Decorrendo desta situacéo verifica-se uma foriclig da gestdo do conhecimento a
gestdo do capital humano e que envolve varios @sgetmo o tipo de lideranca da
empresa, a estrutura organizacional, condi¢cbessgace fisico e infraestrutura de
apoio, além de regras e politicas de recursos hasnan

Neste ambito, os autores defendem que a aprendizagganizacional ndo se restringe
a um mero sistema de informac&o ou untenet, poréem a adocao de uma ferramenta
que viabilize, de forma sistematizada a compilacdindlise e disseminacdo do
conhecimento torna-se fundamental para que oslhed@es possam tomar decisdes
mais sustentadas. S&o indicadas algumas praticagestéo, como a realizacdo de
seminarios internos, programas de treino regularessultas a fontes externas e a
utilizacdo de equipas multidisciplinares como fasoiacilitadores do processo de gestéao

do conhecimento.

Um outro aspeto que é referido como facilitadorgtasicas de gestdo do conhecimento
€ a implementacdo dos sistemas de gestdo da glegligalo facto de fazerem a
divulgacdo da missdo e dos valores das empresasegigtarem procedimentos,

documentacéo e ainda de facilitarem a gestao dsS8esdos documentos.
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Da dissertacdo de Pina (2010) salientam-se as usidied do autor sobre o facto da
organizacdo estudada ndo estar desperta para wedpnoento do conhecimento
existente, quer seja do conhecimento explicito gag do conhecimento tacito dos
colaboradores. Nao existe uma predisposicao pde paxs diferentes colaboradores e
da organizacéo na criacdo e partilha do conheconggib que ndo sédo obtidas mais-

valias por esta via.

Referindo outros autores, Pina coloca algum énfaseecessidade das organizacdes
dedicarem algum tempo as ‘“licbes aprendidas”, seestas entendidas como o
conhecimento, onde se aprende através dos agueitisos e negativos dos projetos
ou atividades; Na metodologia de gestdo de prgjedsta atividade € realizada
conjuntamente com 0S processos de encerramentoofliop processo este que visa
identificar os sucessos e insucessos do projetonde alevem ser incluidas as

recomendacdes para melhorar o desempenho nossfitmjetos.

Este autor (2010, 33) refere Pharhi (2009) que €sgmta o conceito de licbes
aprendidas e define-as como o conhecimento adquiudante a execucao do projeto.
(...) O processo de aprendizagem deve-se preocupar a aspetos positivos e

negativos do projeto;

Nem todos os projetos tém um produto final paraegar ao cliente. Contudo, tém
também os denominados produtos internos nos geaisicluem a documentacéo,

processos de otimizacéo e dados histéricos;

A atividade das licbes aprendidas € uma parte eissela entrega da equipa de projeto
guando este é finalizado, mesms o0s projetos queinam antes do fim, ndo sdo
excecdes na atividade das licbes aprendidas. Sdesngrojetos que esta atividade é

ainda mais importante, do que nas situacdes normais
A responsabilidade do processo de licdes aprendidasgestor de projeto.

Porém, o compromisso da gestdo de topo da org@aizagm fator critico de sucesso e
predominante para assegurar que esta atividadeetrfados efetivos.”

Pina (2010, 36) referindo Brent e Vittal, (2006kl&ciona a falta de partilha de
conhecimento por parte dos colaboradores com ansti@acéo. Sugerindo-se que as

organizacdes que considerem o conhecimento como uoras-valia, deverao
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equacionar recompensas ou outras formas de encasj&rabalhadores a partilhar

conhecimento em prol da organizag&o.”

Ainda neste estudo é salientada a forma como @&aekt conhecimento pode criar
valor para uma organizacao e, os beneficios quesi@g do conhecimento pode trazer
aos colaboradores de uma organizacdo, designadanaravés da partilha, no

desempenho das tarefas do quotidiano, e pelo p@aks recompensa (financeiro ou
ndo) e ainda pelostatus” isto €, pelo reconhecimento da organizacdo de aque

colaborador é um especialista na matéria.

Ainda no caso particular deste estudo, € de refgume o reaproveitamento do
conhecimento que se verifica esta essencialmelagaoeado com o cliente e ndo com
0os projetos desenvolvidos. Os entrevistados, ceosémente, assumem que O
conhecimento devera ser armazenado, quer atravésalenentacdo quer através de

meios tecnologicos como meio de acesso facil elesnp

2.4Estudo de caso: caraterizacao da situagdo na CMSeixa

2.4.1. Da modernizacao administrativa a gestdo do conhatime

Nesta organizacdo as preocupacgOes com a gestamnbdecanento, embora sem ainda
assumir esta designagdo, comecaram a surgir em, 260do sido percorrido um

caminho com muitas areas de atuacao.

Uma dessas areas de atuacao foi a criacdo em 200&nd intranet que funcionava
apenas como um repositorio de informacdo, mas que ta vantagem da sua
centralizacao e facil acesso. Esta, criou o haldtpesquisa centralizada o que facilitou

0 processo de inicio da gestdo do conhecimento.

Outra area de atuacdao relevante foi iniciada enut®datde 2008 com o mapeamento e
reengenharia de processos considerados criticasagarestacédo de servi¢cos ao cidadao
e para a implementacao do Sistema de Gestao dalguel

A Camara Municipal do Seixal definiu em 2008 e waaatégia de implementacdo de

um processo de modernizacdo administrativa, e mord® do mesmo juntou-se o
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conceito de gestao do conhecimento como fator fuedéal e intrinseco ao sucesso de

todo este processo, visivel na figura n°3.

EIXO 1 EIXO 2 i

Relacionamento com o

Organizacéo e Gestdo - =
Municipe/Cliente g & Reorganizagiao

Funcional,
Formacéo

EIXO 3 _E
EXCELENCIA E QUALIDADE Motivacgao

Figura n® 3: Moderniza¢do Administrativa na CMSkixa

(adaptado de CMSeixal, 2008)

Na sequéncia da estratégia e dos objetivos defirad6MSeixal seguiu um modelo de
implementacdo muito similar ao que Batista precrf012, 88) baseado em quatro

grandes etapas:

Etapa 1 — Diagnostico — “etapa em que a organizeggliza uma breve autoavaliacdo
do grau de maturidade em GC (...) e, com base nesdiagio, elabora oblsiness

case”justificando a importancia da GC.”

Etapa 2 — Planeamento: “etapa em que a organizpgBlica define a visdo, os
objetivos e as estratégias de GC; identifica erigdoos projetos de GC a serem
implementados, (...) define a estrutura de governdegaC e as praticas de GC, assim

como sensibiliza as pessoas; e elabora o Plan@est&d&do Conhecimento”.
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Etapa 3- Desenvolvimento — “etapa em que a orgeéaublica escolhe um projeto
piloto para ser testado; implementa o projeto pjlatvalia o resultado desse projeto; e
utiliza as licbes aprendidas para implementar gepy@m toda a organizacao”.

Etapa 4 — Implementacao: “ em que a organizacabcputiscute os fatores criticos de
sucesso na implementacdo do PGC; define meiosrpanéer os resultados a serem
obtidos com a implementagdo da GC; define maneieaidar com a resisténcia a
implementacdo da GC,; desenvolve o plano de comgémcalo PGC; e elabora

estratégia de avaliacao continua na implementag&GLC (APO, 2009).”
Assim, no processo de implementacéao da gestaordwcionento na CMSeixal:

1. Na fase de diagndstico a CMSeixal: efetuou umaidatuta a um programa de
financiamento que foi aprovado e em 2008 realizoa auditoria ao conhecimento
e uma avaliacdo do Clima Organizacional

2. Na fase de planeamento a CMSeixal: definiu a eqogmdenadora responsavel
pela implementacdo que dinamizou variosvorkshops com equipas
multidisciplinares por forma a estimular préaticas @C e sensibilizar as pessoas
para os objetivos a atingir. Foi igualmente elaboram plano de acdo que foi
submetido a apreciacdo superior (administracdoprevado. Na sequéncia da
elaboracdo de uma auditoria ao conhecimento (CMEe2010) e tendo por base
algumas recomendac¢des anteriormente mencionadassptpor implementar uma
plataforma colaborativa, para suportar as acoesesuientes.

3. Na fase de desenvolvimento: Escolheram-se otpsopilotos e deu-se inicio a

sua implementacéo.

Assim como Batista (2012) preconiza que um dos ittnmétodo de implementacdo da
gestdo do conhecimento na administracdo publicsiléira consiste em identificar e
implementar projetos piloto de GC, também no relatde auditoria ao conhecimento

efetuado na CMSeixal foi sugerida a mesma metodonlog

Pelo que, a CMSeixal iniciou esta fase dos tralsalbom cinco projetos piloto,
designadamente: Projeto do Novo Edificio; Projetovélorizacdo da Baia do Seixal;

Biblioteca; Sistema de Informacao Geografica; Sistele Gestdo da Qualidade.

Segundo o mesmo estudo de auditoria a GC (2010;e2% projeto contou com a

realizacdo de pilotos para avaliar os beneficiosirda plataforma de colaboracgéo-
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line e identificar as caracteristicas que a tornarians mid e adaptada a realidade da
Camara Municipal do Seixal. Com esse objetivo soger a identificacdo de uma
ferramenta que, sem grandes custos, pudesse penitifizada para um conjunto de
equipas-piloto. A essas equipas seria pedido quéenurso deste projeto, usassem as
diversas funcionalidades, refletissem sobre os t@speositivos e negativos, e
ajudassem a identificar as caracteristicas a paocwma plataforma a disponibilizar a

todos os funcionarios”

(...) “Esta selecdo procurou cobrir equipas com atarssticas bem distintas.
Nomeadamente procuramos unidades de servico (pemes) e equipas de projeto
(temporérias), equipas recentemente formadas asopdtbem estabelecidas, com todos
0s membros num mesmo local e com membros espalpadegrios locais e/ou turnos.

As Unicas caracteristicas comuns entre todas agasgselecionadas sao:

» Grupos compostos por pessoas entusiastas e coadeats experimentar estas

ferramentas em contexto de trabalho;

e Grupos que se deparam com desafios que considepodesm beneficiar de

uma plataforma de colaboracéao;
* Nivel médio (ou elevado) de conhecimento inforntatia 6tica do utilizador.”
De referir que o0 acompanhamento dado aos projétaisgpconsistiu em:

* Sessao de formacédo na plataforma tecnoldgica @endéificacdo de processos

criticos;

» Sessoes individuas (2-4 horas) - com algumas dapasgpara analisar progressos

e dificuldades e sugerir prOXimos passos;

Nos ‘workshops” de arranque dos pilotos, foi solicitado aos difegengrupos que
descrevessem o0 seu trabalho, nomeadamente o0s ree@sg0s mais criticos e onde
sentissem haver mais ineficiéncia. Dos processestiftados a CMSeixal escolheu
dois que considerou poderem ser Uteis para tiraormaartido da utilizacdo da

plataforma de colaboracgao.

Depois de identificados os processos, e ainda thu@ Wworkshops’, foram criadas

paginas que reproduzissem na plataforma documesgeses processos e/ou que
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permitissem interessantes visualiza¢des da infamagada e usada na realizacdo dos

processos.

O resultado obtido com estes projetos piloto fiaquém das expetativas, porque pela
sua terminologia, foram entendidos como algo nadgatorio, que poderia ndo ser

estendido a toda a organizacdo, algo em que serigodlabalhar apenas quando

houvesse algum tempo livre, pelo que da avaliagd® r@sultados recorreu-se a
aprendizagem efetuada para reformular a estratégimplementacao.

4. A fase de implementacdo: decorrente da avaliacatast anterior a CMSeixal
efetuou alteragcbes na estratégia de implementacddearrente de uma
reestruturacdo organica da organizacdo, conseguias maior relevo a GC.
Definiram-se novas abordagens com o objetivo degiatinuma primeira fase, a
totalidade dos utilizadores que tem computador etemalo progressivamente as
resisténcias a mudanca. Foi definida a forma deuoaracéo através da colaboracao
com a unidade organica responsavel por essa areajue todo o “layout” da
plataforma colaborativa entretanto adquirida pacdifar a gestdo do conhecimento
(posteriormente denominada por WikiCMSeixal) fongado por forma a chamar a
atencdo de novos conteudos e das funcionalidadebotativas da plataforma

tecnoldgica de suporte.

Em 2012 a gestdo do conhecimento foi verdadeiraresgumida em toda a CMSeixal
e aparece, pela primeira vez, referida na suatBgtaapara esse ano — nas “Grandes
Opcdes do Plano” refere-se a gestdo do conhecintento suporte para a realizacao de

varias atividades.

“Em 2012, iremos prosseguir com a implementacadRtograma de Modernizacdo
Administrativa” nas varias areas, designadamentgoneonhecimento e inovacao onde
se desenvolverdo atividades que suportam a platafate “Balcdo Unico” e de
atendimento multicanal e a integracdo de aplicag@eBackOffice”, continuando a
incentivar a utilizagdo das novas tecnologias dernmacdo numa estratégia de

proximidade de servigos*

Na reestruturacdo organica, implementada em Maggeedano, foi criado um gabinete
de 1° grau equiparado a departamento denominad&Galginete do Conhecimento,

Inovagdo e Qualidade - GCIQ, cujas competénciaaigesdo: “assegurar as acoes
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conducentes ao estudo e gestdo do conhecimentoeeghmmdo e implementando
processos de inovagdao que potenciem a eficiénciprdeessos organizacionais e
desenvolvendo principios de qualidade de acordo @nestratégia global do
municipio”. Este gabinete dispde de orcamento poguara as atividades de gestdo do
conhecimento, e era composto por dez pessoas et €(dor quarenta em 2013
(incorporando a é&rea de sistemas de informacadoamatica). Este gabinete reporta
diretamente a Vereadora do Pelouro, que é a redpeindesta area perante toda a

administracédo da CMSeixal.

Ao modelo de Batista (2010) a autora consideradorehtal destacar e individualizar a
etapa de acompanhamento e monitorizacdo, que tnseste caso de estudo, numa
avaliagdo sistematica da utilizagdo da plataformbaborativa através da analise
estatistica e ainda da realizacdo de inquéritasstiig do conhecimento, situacéo a que

a CMSeixal procedeu no decorrer do tempo de elgbordesta dissertacéo.

5. Fase de acompanhamento e monitorizagédo: a implag&nto processo de gestéao
do conhecimento na CMSeixal foi condicionada paiogafatores exdégenos ao
processo em si, mas que absorveram fortemente aoa@vidade da Céamara e
condicionaram a evolucdo deste processo. O prinégtar foi a preparacédo e
organizacdo da mudanca, em 2011 de cerca de 7@@lhadores para um novo

edificio municipal.

Durante o segundo semestre de 2010 o gabinetensgspmd pela implementacdo da
plataforma tecnolégica de suporte a gestdo do conketo — designado por
WikiCMSeixal, ou apenas Wiki - preparou uma basecaoleteiidos e funcionalidades
para aprovacao superior, tendo ficado decidid@ pdministracdo, que a Wiki entraria
em funcionamento, com acesso a todos os funciaanoMarco de 2011. Decidiu-se
também nado encerrar a antiga intranet e a medie@gjgontetddos iam sendo migrados
para a Wiki, mantinha-se a entrada pela intrang¢iganmas a visualizagdo dos
conteudos era efetuada na nova plataforma e ta@oewws conteludos apenas ai seriam
carregados. Assim, garantia-se uma adaptacdo psdggea nova ferramenta mas
sobretudo induzia-se a mudanca organizacional distds de trabalho de forma
gradual. A Intranet apenas foi totalmente eliminama Maio de 2012, ficando a

WikiCMSeixal como unico portal da organizacao.
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Todas estas opc¢bGes condicionaram fortemente o ggooge adesdo e utilizacdo da
Wiki, pelo que as estatisticas de utilizacdo saesmmtadas em funcdo das datas
inerentes a estas opgoes, designadamente:

e até Marco de 2011
* até Maio de 2012
e a partir de Junho de 2012

A andlise estatistica de utilizagdo da Wiki baselana contabilizacdo da criacdo e
edicdo de espacos, paginas, comentarios, noticdasabézacdo de perfis pessoais, cujas

figuras seguintes sdo imagens, representativaaddesituacao, retiradas da Wiki.

Os espacos consistem em grandes areas tematitdisaplou privadas, para grupos
especificos agregadoras de informacéo. Dentro dke €spaco sdo criadas paginas (que
por sua vez incluem outras paginas “filhas”. Emotds espagcos e péaginas 0s
utilizadores autenticados podem fazer comentamos “gostar” de uma pagina ou
comentéario) e produzir noticias sobre conteudosiofoos conteudos publicos nao
carecem de autenticagdo para serem visualizad@siteékticagdo apenas é necessaria

para conteudos privados ou para ter permissdegicioee efetuar comentarios.

Na figura n® 4 visualiza-se como exemplo o espagmdhizacdo e normas de

funcionamento” que contém uma pagina inicial efretlessa pagina, varias outras.
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uncionamento

W@ >€IXAL Pégina inicial - Organizagao e Normas de & Edtar B4 Parihar = Adicionar ~ & Ferramentas ~

chmara municipat

Funcionamento
Adicionado por |sabel Pina - C.M. Seixal, ttima emge‘m por Administrador Wiki em Mar 25, 2013 (ver altera 555}

Area de trabalho

Processos e Aplicactes
[roEeiinE s Distribuigéo de Fungdes - Pelouros

Estrutura GOP e GOP e Mapas - Modelos Modelos

Orgamento Receitas. Externos Internos

organica Orgamento
2013 ‘Cobradas

2012

Estrutura organica

Gestéo documental e modelos
Atualizado Recentemente
Mod193_Proposta_Abertura_de_Procedimento_Pessoas_Singulares.dotx anexado por Psulo © Costs - C.M. Seixal

Processos e procedimentos
ontem 11:14 AM
Projeto BicFun

Mod192_Proposta_Adjudicacio_emRegime_Ajuste_Direto_Simplificago.dotx anexado por administrador Wi ontem 10:29 AM
Regulamentos e normas

Mod35_InformacaoRecepcao.dot anexade por Administrader Wiki ontem 10:28 AM

Mod120_ListagemDespachos.xltx anexado por Administradar Wiki ontem 10:28 AM Etiquetas populares

Mod37_PropostaAquisBensServicosAjusteDirecto.dot anexade por Agministrador Wiki ontem 10:27 AM
certiddo dac dagef dap dau departar

Mais . .
divisao divis@o gabinete gesido man
municipal norn_was pel_presidente

Ut tici procedimento
imas noticias procedimento_reenger
Ana Silveiro - C. M. Seixal publicada em Out 10, 2011 prOCedimentO Vigor salcs slo
Lista de Contactos - CMSeixal

Informamos todos os utilizaderes que a Lista de Contactos se encontra disponivel no espaco, "Organizac@o & Normas de Funcionamento”, na
WikiSeixal, mais concretamente no esquema de navegaco da Area de Trabalho. Para all des efou I i 3 di o contacto com a
Divisdo de Administracdo Geral, através do endereco de E-mail gestao funcional@cm-seixal pt

Figura n°® 4: Espaco “Organizacdo e Normas de faoaciento” da WikiCMSeixal, em Maio de 2013

Na figura n°5 visualiza-se uma pagina com variexas, que podem ser ficheiros de

varios formatos.

coes de Trabalho

.Selxal_ |nStrUQaes de Trabalho f Editar B4 Partilhar ok Adicionar ~ ¢ Ferramentas ~

cimara municipa

< 10 Adi por Paulo C Costa- C.M Seixal, tiltima edicio por Rute Solipa - C M. Seixal em Set 21, 2011 (ver alteracdes) mosirar comentario
« Instrucéo de trabalho para aprovacéo de documentos via Wiki CMSeixal
wtorizacdo para ducao de viaturas i i
+ Backups de informacéo dos computadores
- Actividades inerentes & criacdo e/ou alteracdo de conteddos e i arios On-Line publicados na PSA
- Actividades inerentes ao tratamento de servigos on-line, que criam registos automaticamente no Sistema de Gestdo Documental

des/Participagbes registadas via Gab. do Conheci . Inovacdo e Qualidade

- Actividades inerentes ao tratamento das Si
Tratamento/processamento de texto de modelos internos de formularios de oficios e folha
Manual de Procedimentos de El cdo dos Relatdrios de Activi

* Enderecamento Internacional para modelo de formuldrio de oficio internacional

= Normas de Utilizago do Sistema de Gestdo Documental

3 Gosto  Seja o primeiro a gostar Etiquetas instrucdes trabalho servicos online contelidos registo utilizadores &

Figura n° 5: Exemplo de pagina com anexos da Wileéhal, em Maio de 2013
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A figura seguinte exemplifica a utilizacdo de cotaens a conteludos. Estes

comentarios sdo efetuados nas péginas.

4 Alexandra Daniel - C.M.Seixal Fev 29,2012
2 Concluido.

Eliminar - Responder - Gosio

Isabel Pina - C.M. Seixal Fev 29, 2012
i Caoncluido.

Eliminar - Responder - Gosto

Célia Pestana - C.M. Seixal Mar 02, 2012
Solicito 4 isabel que preencha as atividades referentes ao nevo prejeto que criei no ponto 7

Modificar - Eliminar - Responder - Gosto

6 Célia Pestana - C.M. Seixal Mar 02, 2012
¥ validado

Modificar - Eliminar - Responder - Goslo

Figura n° 6: Visualizacdo de Comentarios na Wiki@w8&l, em Maio de 2013

Na figura n° 7 referente ao painel inicial da Wiksualiza-se o acesso a varias
aplicacdes, 0 acesso rapido aos conteldos maigtesa®m aos quais se quer que sejam
facilmente acedidos (por razdes variadas de origgmamente funcional, ou
organizacional) assim como o acesso aos diferesfgs;os. Do lado direito da imagem
sdo visualizadas as Ultimas atualizagfes. A infoamavisualizada nesta area varia em
funcdo das permissbes de cada utilizador, estasdwisualizagbes diretamente

relacionado com o0 acesso ao numero de espacos@siva
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Painel inicial

‘ SelIXaL Painelinicial

cimara mumicipat

pesquisar encontrar escrever partilhar comentar participar melhorar

R %R -:;mq._.

Aplicacdes

Agendamento de Salas

Apoio ao utilizador - service Desk

Atendimento

Webmail

Reprografia - requisicdo de trabalhos

As minhas informacées - Recursos Humanos

O meu registo de assiduidade e pontualidade — TempusWeb
Sistema de Gestdo e Quarentena de correio ndo solicitado (SPAM
MAIL)

+ Aplicactes

Acesso rapido

Novo Modelo de Comunicacies
Contactos

Modelos Intemos

Site CMSeixal
Sites SIG

Espacos

Espagos Global

5t Ajuda

¥ Ambiente e Sustentabilidade

¢ Atendimento publico

¥ Comunicacio - Produgdo de Contetdos
¥ Desporto

¥ Divisdo de Administracio Geral

Todas as Atualizacdes
Paulo C Costa - C.M. Seixal
[w] CMSeixalSGQMT_2600201_P3Mobilidade Transito dc
[w] CMSeixalSGQAMT_2600201_Prd3_Exec_Manut Req
[w] CMSeixalSGQDA_2600201_P3GestaoAgua.doc anex

Ana Silveiro - C.M. Seixal

ListaContactos.pdf anexado ha aproximadamente 4 horas

W Municipio do Seixal
cexaL ' B IMAGEM Pisa-me jpg anexado ha aproximadamente 5 h
i Vencedora do passatempo de teatro Pisa-Me cniado h:
L4 E cereais_jpg anexado ha aproximadamente 5 horas

[®] Mostra Gastronémica Baia do Seixal comeca este fim

Alexandra Daniel - C.M.Seixal
W] CMSeixalSGQMT_2600201_Prd9_Exec Manut Req

Helena Candeias - C.M. Seixal
g |§] AGITA SEIXAL 2013 atualizado ontem 3:40 PM {mosirar

v B frt jpg anexado ontem 3:28 PM

W Municipio do Seixal
seixaL | HERMAN FOTO PROF.jpg anexado ontem 12:04 PM

[®] Vencedores do passatempo One Her{Man)}Show criad

Henrique Sequeira - C.M. Seixal

[E] Aplicacbes alualizado ontem 11:45 AM (mostrar as allerag

|:| Controlo de Assiduidade & Pontualidade (SCAP) atual

@ Municipio do Seixal

v Espagos Verdes ¥ B HERMAN FOTO PROF jpg anexado ontem 1113 AM

Figura n° 7: Painel Inicial da WikiCMSeixal, em Male 2013

Segundo informacédo fornecida pela CMSeixal, atécMate 2011 foram criadas 920
paginas e até Maio de 2012 as paginas atingirartotainde 1307.

A criacdo de paginas de informacédo e disponibifivage anexos constituem a situagao
mais facil de implementar, especialmente porqusn@aagadora maioria dessas paginas
sdo meramente informativas. As noticias publicadésMarco de 2011 foram 17 e a
partir de entdo (Maio de 2012) foram criadas 137.

Até a data de Maio 2012, haviam sido criados 3ag@sq verificando-se que a grande

maioria apenas ocorreu a partir do inicio do anadel (conforme tabela n° 6).
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Tabela n® 6: NUmero de espacos criados por ano

Ano Espacos
2009 8
2010 5
2011 18
2012 7
Total 37

Em relagéo aos espacos, que haviam tido um graeadeimento em 2011, mantiveram-
se 0s existentes em atividade e ainda cresceraanupartotal de 37 no final do ano
2012.

A partir de dia 1 de Junho de 2012 a intranet antgg definitivamente encerrada,
constituindo-se a Wiki como Unico espaco de partille informacdo e de
conhecimento, pelo que os dados abaixo apresentadletem, claramente, um

aumento da atividade na Wiki.

Recorrendo a dados estatisticos, até dia 31 deribeae2012, verifica-se que 0s espaco
com maior niumero de paginas ainda sédo os geridasepgiipa de coordenagdo da
Wiki, veja-se 0s trés primeiros espacos da tabéla7n designadamente o de
“Organizacdo e normas de funcionamento” que € upages de divulgacdo de

informacéo transversal a toda a organizagao respeita normas e procedimentos
organizacionais, modelos de formularios, informagdanceira, etc.

No espaco dos servicos prestados encontra-se tomfioranacdo que suporta o

atendimento presencial e os servicos on-line. &gdaco embora gerido pela equipa da
Wiki é participado por trabalhadores das variaslaghés organicas que tém a obrigacao
de atualizar todos os conteudos, da sua esferardpeténcias, referentes aos servi¢cos

prestados pela organizacéo ao cidadao e empregsagsevalidar mediante comentario.

O espaco da qualidade também tem um significativoaeno de paginas, pois todos 0s
projetos de Sistema de Gestdo da Qualidade, paradd informagdo comum também

tém aqui partilhado muitos contetdos especificos.
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Tabela n® 7: NUmero de paginas por espaco

Designacéo do Espaco Péaginas
Organizacdo e normas de funcionamento 443
Servigos prestados - Plataforma de Suporte ao 351
Atendimento
Qualidade 326
Gabinete de Informacédo Geogréfica 242
Divisdo de Administracdo Geral 164
Modernizagdo Administrativa 121
Legislacdo 124
Recursos Humanos 90
Gabinete do Conhecimento, Inovacdo e Qualidade 110
Ajuda 61
Estudos e Projetos 82
Juventude 67
Ponto de Encontro 61
Ambiente e Sustentabilidade 77
Desporto 53
Acéo Cultural 51
Higiene Urbana 36
Saude 33
Dirigentes 28
Comunicagao - Produgdo de Conteldos 25
Protecc¢éo Civil 22
Patriménio Histérico e Museus 20
Biblioteca Municipal 24
Gestdo da Wiki CM Seixal 22
Frota Municipal 20
Espacos Verdes 14
Discussao Publica - PDM 18
Grupos de trabalho Inter Unidades Orgéanicas 78
Valorizacdo da Baia do Seixal 9
Manutencdo e Conservacao Urbana 6
Noticias CMSeixal 11
Novas instalac6es municipais 5
Intervencao veterindria 4
Reserva Ecol6gica Nacional - Reviséo 4
Total 2802




Atualmente os comentarios estdo a ser utilizadosgatoriamente, para validacdo de
conteudos relacionados com a implementacdo dostpsoflo Sistema de Gestdo da
Qualidade e dos servicos prestados ao cidadaoge @ gun estimulo a generalizacao

desta pratica.

Constata-se que, ndo obstante esta obrigatoriedadessta ainda vulgarizado o habito

de comentar conteudos, ou de criar noticias solemt@s diversos.

Do ano 2011 para o ano 2012 as noticias e os canmntiveram algum crescimento,

conforme traduzido nas tabelas n® 8 e n° 9.

Tabela n° 8: Nimero de noticias criadas por ano

Ano Noticias
2009 3
2010 8
2011 74
2012 299

No entanto, ainda sdo muitas as paginas que naartédnico comentario e nas quais

0s assuntos discutidos e publicados nao tém netia fagam a sua divulgagéo.

N&o obstante as noticias terem quadruplicado nodan®012, tendo atingido 299, os

comentarios cresceram a um menor ritmo, pois apir@Eearam (1282 em 2012).

Tabela n® 9: Namero de comentarios criados por ano

Ano Comentérios
2009 6

2010 13
2011 586
2012 1282
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Da tabela n°® 10 resulta um decréscimo no numerpaggnas criadas em 2012, no
entanto o total acumulado atinge mais de 2800 pagm que ja4 demonstra uma
atividade relevante.

Tabela n® 10: Nimero de paginas criadas por ano

Ano Paginas
2009 43
2010 101
2011 1613
2012 1074

O registo da atualizacdo da informacao referenteada utilizador (tabela n° 11)
demonstra que o niumero de utilizadores ativosseerge e quase que duplicou de 2011
para 2012, o que pode indiciar a criacdo de umasct®mcia colaborativa em
desenvolvimento na organizagao.

Tabela n° 11: Informacédo de utilizadores atualizamtaano

Ano Informacéao de utilizadores
2009 39

2010 27

2011 431

2012 762
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PARTE IlI

Componente empirica da investigacao
3.1. Arecolha de dados

3.1.1. Olnquérito por questionario

De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (2008), usstipnario € uma técnica de
pesquisa quantitativa que se traduz na aplicacaemaconjunto de inquiridos,
normalmente representativos de uma populacéo, desdéme de perguntas relativas,

entre outras coisas, as suas opinides ou atitwgessade uma dada problemética.

Antes da realizacdo do inquérito ha que definiruang inquirir € 0 que perguntar
(Ghiglione & Matalon, 2001) ou seja deve existirauflase de planeamento em que

ocorre a:
* Identificacdo do que se pretende saber dos idgsir
* Identificacdo de quem sdo e quantos sao os idqgsijr
« Identificacdo das caracteristicas relevantegpggsuem esses inquiridos.

Deve ter-se especial atencdo aos objetivos do iqnésb, ao modo como vai ser
aplicado, ao tipo de questdes a elaborar, a ordsnmaésmas, a linguagem a utilizar, ao
“layout” e grafismo e a forma como se pretendetras dados.

O questionario pode ser de administracéo diretgrse investigador a preenché-lo, ou
de administracédo indireta, se for o inquirido aéfax (Quivy & Van Campenhoudt,
2008).

Com a andlise dos dados do questionario preteediaesificar as hipdteses
operacionais identificadas no inicio deste estudmrmacterizar a situacdo a data na
CMSeixal, esperando-se que os resultados obtiddesgam fornecer pistas para a
elaboracao de propostas de projetos e de atividamekicentes a uma melhor gestao e
promocao do conhecimento na CMSeixal.
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Também neste capitulo se apresenta a sintese idogpais resultados obtidos com as
entrevistas, ndo obstante, pela sua riqueza delmod, ter-se optado por colocar em
anexo um quadro global das respostas obtidas.

Por forma a analisar os resultados do questionatibizaram-se diversas variaveis

associadas as questdes colocadas, designadamente:

* Questdo n° 1- Dados Pessoais: idade, sexo, nbdenarautarquia, categoria
profissional, habilitacdes literarias
* Questdo n° 2- Que fontes de informacdao utiliza paajudar com o seu trabalho
* Questdo n° 3- Onde obtém informacéo sobre o gpassa noutras areas da
organizacao?
* Questdo n° 4- Em que circunstancias partilha coseos colegas informacao
sobre o seu trabalho (por exemplo lices aprendidasltados)?
* Questdo n° 5- Como partilha com os seus colegasmat;do sobre o seu trabalho
e Questdo n°® 6- Como utiliza a Wiki CMSeixal
* Questdo n° 7- Quais os tipos de informacdo disptna Wiki CMSeixal que
costuma consultar? Assinale todas as situacOesaséderar relevantes
e Questao n° 8- Ordene por ordem de importancia nsfisgos da GC para a
CMSeixal
0 Maior e melhor aproveitamento do conhecimento ertstna CMSeixal
o Identificacdo e Otimizagao dos processos de trabalh
o0 Aumento da satisfacdo dos trabalhadores
0 Maior suporte a tomada de decisao
0 Reducao de custos por se aprender com 0s erreae&sss de outros
* Questdo n°9 — Das dificuldades de utilizacdo d&,Wwomo suporte a partilha

do conhecimento, selecione apenas as que se asasu caso.

3.1.2. lntrevistas

Como instrumento de recolha de dados complemerdar ctados anteriormente,

utilizou-se também o método de pesquisa qualitatavantrevista.
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Segundo Quivy e Van Campenhoudt (2008, 22), a wastaedistingue-se das outras
técnicas pela “(...) aplicacdo dos processos fundtaiseda comunicacdo e interacao
humana (...)” o que nos d& informac¢des muito ricdversificadas.

Guerra (2006) aponta como func¢des possiveis davesttr a exploratoria, a analitica e a
expressiva. Neste projeto a concecado das entreuilgeorreu apds a construcdo do
quadro geral da pesquisa, em que foram definidastedocutores em fungéo das suas
experiéncias adquiridas pelo desempenho das respdtincdes, e que se relacionam

com o objeto em andlise.

Outro aspeto a ter em conta na aplicacdo destacaééra forma de interrogar. Para a
autora, é fundamental explicar com clareza os i@bgtda entrevista e dos temas a

abordar, de modo a obter a melhor colaboracgao tevestado.

Segundo Quivy e Van Campenhoudt (2008, 23), “(..mé&odo das entrevistas esta

sempre associado ao método da analise de contetdo.”

“A andlise de contetdo surgiu no inicio do sécu¥y Kos Estados Unidos para analisar
o material jornalistico e sofreu um grande impuwatre 1940 e 1950, estendendo-se a

varias areas das ciéncias sociais.”

Para Bardin (2002, 38) a analise de conteudo € ) im conjunto de técnicas de
andlise das comunicacdes que utiliza procedimesisematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens.” A analiserteddo pode ser quantitativa e
qualitativa. Na abordagem quantitativa € tracada tnequéncia das carateristicas que
se repetem no texto; na abordagem qualitativa deresise a presenca ou auséncia de
uma dada carateristica de conteido ou conjuntagecisticas num dado fragmento

da mensagem.

Segundo Bardin (2002) os varios tipos de analiseaieeido podem agrupar-se em

categorias (tematica e descritiva); avaliacaou@itface ao objeto, atraves de unidades
de significacdo); enunciacao (entende-se a entaeg@®no um processo, centrando-se
na analise de conteldos); e expressao (analisalferfimguistica).

Face ao numero e tipologia das entrevistas real&zaal alguns especialistas a nivel
nacional desta matéria, a analise efetuada € uto destodos estes tipos. Por um lado,

fez-se uma analise formal e linguistica dos endtatios; por outro lado, os conteudos
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recolhidos foram sintetizados em unidades de $ogigdio e transcritos para um quadro,

facilitando a analise e comparacédo de respostas.

As entrevistas decorreram entre o0 més de Dezendr20dl2 e Janeiro de 2013 em

cinco organizacdes publicas e privadas. O objetagentrevistas realizadas centrou-se
essencialmente na obtencdo de informacao sobregs@ estratégias implementadas
em organizagfes que operam em Portugal, colmatssilm areas em que a revisdo da

literatura ndo foi tdo proficua, especialmente ne sg refere a casos portugueses.

As organizacOes foram selecionadas em funcédo déhesdos entrevistados, que recaiu
no conhecimento da autora dos trabalhos desenwesiyidr estes. Os entrevistados do
setor privado fizeram, nos ultimos dois anos, amegdes em foruns especificos na
area da gestdo do conhecimento, cujas praticasosaatpnsiderou relevantes e que
podiam fornecer contributos para as atividadepgyrno ambito desta dissertacédo. Os
entrevistados das organizacdes da administracé téon desenvolvido tarefas e

atividades que sdo do conhecimento da autora, @oésam em areas territoriais

préximas, da do caso de estudo, com as quais s&maontatos regulares em varios

dominios da gestao do territorio.

Os entrevistados séo dirigentes em duas camarasipais, numa empresa publica de
prestacdo de servicos, numa empresa privada dendbddenento de software e

outsourcing de consultoria em IT e numa outra quexano setor bancario.

3.2. Tratamento de dados

Como as entrevistas foram realizadas presenciaémeras tendo o guido da entrevista
sido enviado previamente a todos os entrevistadtstamento de dados baseou-se na
compilacdo das respostas numa tabela e na simisg@idcipais conteudos em funcéo
dos objetivos desta investigacao.

No que concerne ao questionario por inquérito zealse uma pré-validagcdo a um
grupo de quinze utilizadores da Wiki, pertencemtatuas organicas distintas. Apés a
recolha dos dados iniciou-se o processo de vegdwala qualidade dos mesmos, por
forma a que a andlise de dados fosse realizaddasennuma amostra final credivel.

Para aferir as diferentes hipoteses levantadasicio do estudo analisam-se os valores
meédios das respostas e aplicam-se o0s testesltevdere, para perceber quais 0s grupos
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com relevancia estatistica, ou seja aplicaram-¢estss t para verificar a igualdade das
médias e o teste de Levene para verificar a honeddgahe das variancias das variaveis.

3.2.1. Questionario aplicado na CMSeixal

Neste estudo recorreu-se a “estatistica descrifua recolhe, organiza e analisa os
dados de uma amostra, sem tirar qualquer conck®d® um grupo maior”, Pocinho
(2009, 27).

Isto porque se pretende efetuar uma abordagemiddirig¢xclusivamente aos
funcionéarios da Camara Municipal do Seixal que ¢t&mta de e-mail (e estdo na Active
Directory) o que lhes permite aceder a WIKICMSeia@hves de autenticacdo. Para o
efeito disponibilizou-se, durante duas semanasingprérito anénimo por questionario

online, em formato eletrénico na plataforma Wiki.

Considerando que o método estatistico utilizadd@@ probabilistico, ou seja é um
método que recorre a uma amostra de conveniénsiaesultados da pesquisa nao
podem ser generalizados para toda a populacéoegteitipo de amostra ndo garante a
representatividade da populacdo, ou seja, comeeréfdl (1998, 30),“O método tem
vantagens por ser rapido, barato e facil. As ddagens sdo que os resultados e
conclusdes so se aplicam a amostra, ndo podendatsgpolados para o Universo. Isto
porque ndo ha garantia de que a amostra seja emuave representativa do

Universo”.

Assim, a amostra de conveniéncia resulta do questmter sido divulgado num grupo
restrito pois a solicitacdo a participacao foitedelo a alguns utilizadores da Camara

Municipal do Seixal e a participacéo foi voluntaria

O conceito tedrico considerado para a escolha deerso de estudo resulta deste ser
constituido por todos os membros de um conjuntd ogahipotético de pessoas,
acontecimentos ou objetos, aos quais se preten@merajizar os resultados de um
determinado estudo. Enquanto por amostra consigerogser a selecdo de um

determinado numero de sujeitos representativosmdedada populagéo (Vieira, 1998).

O questionario esteve disponivel, on-line em owuibe 2012, tendo-se obtido 223

inqueritos abertos, no entanto desses apenas Ilderitos foram totalmente
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concluidos, pelo que foram estes os utilizadoss pmiencerramento e a submissao do
inquerito foi entendida como um verdadeiro inteze=® responder e em colaborar com
a pesquisa. Posteriormente, os dados foram expsrtgdra o software excel e
codificados de forma a serem inseridos e tratame recurso ao software SPSS.

Apoés toda a codificacao de variaveis, verificouegee ndo se obtiveram dados

“missings”, pelo que a totalidade dos dados fdizatila.

3.3. Caraterizacdo da amostra

Os respondentes a primeira questao do questiorsaicionada com os dados pessoais,
sdo na sua maioria (54,9%) pertencentes ao esetdéio dos 35-44 anos e 23,9 %
estdo entre os 45-54, conforme tabela n° 11, serglws representativo para estes

respondentes os escaldo etarios com mais de S5%landade e com menos de 34 anos.

Tabela n°12: Idade

Frequéncia absolul Frequéncia relativa
25-34 anos 18 15,9
35-44 anos 62 549
45-54 anos 27 23,9
+ de 55 anos 6 53
Total 113 100,0

Da caraterizacdo por género constata-se que asndisues sao maioritariamente

mulheres (61%), conforme se pode verificar na tab&tl2

Tabela n® 13: Género

Frequéncia absolut{ Frequéncia relativa

Masculino 44 38,9

Feminino 69 61,1
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Total 113 100,0

Em termos de habilitacdes literarias os respondegdtio agrupados apenas em duas
categorias. Sendo que a categoria dos técnicogiagse é ocupada por 69% dos

respondentes (Tabela n°), que se contrapde aos@i%énsino secundario.

Tabela n°14: Habilitagdes Literarias

Frequéncia absolut| Frequéncia relativa

Ensino Secundario 35 31,0
Ensino Superior 78 69,0
Total 113 100,0

Numa andlise por categoria profissional verificage® 0s técnicos superiores sao
42,5%, seguidos dos assistentes técnicos (39,8%) terceiro lugar os dirigentes com
9,7% (Tabela n° ). Significando esta situacdo qusteam assistentes operacionais com
ensino secundério (habilitacdes que vao para aléshnndinimas exigidas para esta
categoria profissional).

Tabela n° 15:; Categoria Profissional

Frequéncia absolul Frequéncia relativa
Assistente operacional 6 5,3
Assistente técnico 45 39,8
Técnico Superior 48 42,5
Dirigente 11 9,7
Outro 3 2,7
Total 113 100,0
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Por ultimo, constata-se, da tabela n® 16, que arraalos respondentes 54,0% estdo na

autarquia ha menos de catorze anos e mais deeigue quase 93% tem menos de 25

anos como trabalhadores da autarquia, o que reregopulagéo ativa ainda jovem.

Tabela n° 16: N° de anos como trabalhador da auarqg

Frequéncia absolu

Frequéncia relatival

0- anos 14 12,4
5-14 anos 61 54,0
15-24 anos 30 26,5
25-34 anos 7 6,2
+ de 35 anos 1 9
Total 113 100,0

PARTE IV

Apresentacdo e Analise de Resultados

Tendo por base as questdes a analisar efetuou-se esmatistica descritiva das

respostas, designadamente médias e respetivossipsarao.

Considerando a escala de resposta que o questigredmitia considera-se que todas as

questbes que obtenham uma média superior a 4 séo bam avaliadas e todas as

questdes que atinjam meédias inferiores a 3 carelecoma reflexdo e eventualmente da

indicagéo de propostas de melhoria e acbes esyzecifi

4.1.Caraterizagéo da partilha e obtencéo da informacgéo

4.1.1.Partilha da informacao

A partilha da informacé&o esta relacionada com at@oe*Como partilha com os seus

colegas informacéo sobre o seu trabalho”, cujadteetos sao visiveis na tabelan® 17, e
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com a questao “Em que circunstancias partilha cemseas colegas informacgao sobre o
seu trabalho” (tabela n° 18) em que eram apresentddumas hipoteses de resposta.

Tabela n°17: - “Como partilha com os seus colegfasracao sobre o seu trabalho?”

Média Desvio padrac
Por e-mail 3,76 0,912
Reunides 3,26 1,118
Informacdes internas 2,99 1,15
Relatérios de projeto 2,86 1,251
Wiki CMSeixal 2,39 1,268

Verificando-se que o modo mais comum de partilar@&és de e-mail que obteve uma
média de 3,76 e um menor desvio padrg®1@® e as reunides presenciais com 3,26 de
média. A partilha de informacdo através de infof@esacinternas posiciona-se em
terceiro lugar, com um valor médio menos relevante.

Da andlise da tabela n° 18, decorre a avaliacaoe sab circunstancias em que o0s
sujeitos indicam que partilham informagéo.

Tabela n°18: “ Em que circunstancias partilha osmseus colegas informagéo sobre o seu trabalho?”

Média Desvio padrag
4,29 0,746
Em resposta a questdes colocadas
Espontaneamente quando considero 3,98 0,782
haver algo que possa interessar a
colegas
Espontaneamente quando termino un 3,58 0,864
atividades / projeto importante

Estas respostas traduzem que a espontaneidadassstdada a uma prévia analise da

pertinéncia da informacao para terceiros, e ndo @dmabito de partilhar em si, ou seja
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nao € independente da opinido de cada um sobreeresee da tematica, o que pode
originar que a informacéo relevante para algunsgoéo ser considerada como tal para

0S seus produtores e, portanto nao ser partilhada.

Os resultados da primeira questio permitem testap@ese 1, designadamente: “E
incipiente o habito de partilhar, na WikiCMSeixahformacdo ou conhecimento
adquirido em projetos ou atividades (por forma depovir a ser utilizado por outros),
privilegiando-se métodos tradicionais (por ex: infagdes internas) ”, assim como a
segunda questdo se relaciona com a hipotese nddamente: “A partilha de
informacéo, formal ou informal, ndo é um ato es@oab, e na esmagadora maioria dos

casos ocorre por via de informagdes internas o@i&-m

Assim, os resultados confirmam a hipétese 1, poiBkdCMSeixal, ndo foi considerada
um meio relevante para partilha de informacdo dbalho do dia-a-dia e individual,
tendo obtido o menor valor médio de todas as opgéegsposta, nomeadamente 2,39
(tabela n° 17).

No que concerne a analise das respostas refegertgmntaneidade da partilha (visivel
na tabela n°® 18), constata-se que a maioria dgeonmdentes ndo o faz de forma
espontanea, mas essencialmente para responders@egpueolocadas. Esta resposta
atingiu a média de 4,29, que foi o valor médio nadtis de todas as questdes colocadas.
A segunda opcédo selecionada, com o valor médio,2® ®i a de partilhar apenas

guando se considera que algo pode interessar Bumso

Conclui-se, assim que se confirma a hipotese fu@,0 reduzido habito de partilhar
informacdo espontaneamente ndo estd estruturadsentido da criacdo de um
conhecimento organizacional que venha a ser usufleiterceiros e o meio preferencial
de partilha de informacédo € o e-mail. Desta analseclui-se ndo estarem, nestas
respostas, demonstradas preocupacdes na estroturag@nizacdo e partilha de

conhecimento tendo em vista a constru¢do de umadnegenrganizacional.

Pelo exposto consideram-se confirmadas ambas aebgs.

4.1.2.0btencgao da informagéao
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N&o obstante ndo estar diretamente relacionadcasdmpoteses testadas neste capitulo
a autora considerou relevante analisar tambémadssdaferentes a questéo relacionada
com a obtencdo de informacao, “Onde obtém informaglre o que se passa noutras

areas da organizacao”.

Da tabela n° 19 decorre que as conversas inforooasos colegas obtiveram o valor

médio significativo de 3.52.

Tabela n® 19:” Onde obtém informacao sobre o queassa noutras areas da organizacao?”

Média Desvio padrag
Wiki CMSeixal 3,61 1,007
Conversas informais com colegas 3,52 0,932
Boletim Municipal 3,37 0,975
Website da C.M. Seixal 3,22 0,883
Informacdes Internas 3,09 0,972
Reunibes 2,82 0,918
Imprensa 2,58 1,038

Verifica assim, uma grande importancia dada ao ecintento das pessoas (em
situacdes informais), nomeadamente ao conhecimaéaito (0 que estd na cabeca das
pessoas), no sentido de se perceber o que se rpadsas areas da organizagdo. No
entanto, este ndo deixa de ser um conhecimentestadurado, embora possa auspiciar
boas hipoteses de estruturagcdo do mesmo, casmsigadransferir para a plataforma

colaborativa.

Neste caso, a Wiki foi considerada, em termos nsédidonte de onde os colaboradores
da CMSeixal mais obtém informacao e, contrariamangéguacao anterior, as reuniées
neste contexto sdo uma das respostas menos cadsiseatingindo apenas 2,82 de
média, contra os 3,26 (tabela n° 17), nas quarespondentes indicam ser a situacao
em que mais partilham informagdo com os colegagu®de alguma forma demonstra

que, para estes respondentes, as reunides sacialssente internas (focadas no
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funcionamento da estrutura organica a que pertenaemonde efetivamente cada um
informa do que faz no seu dia-a-dia, sendo, contutleressante perceber que os
respondentes consideram que fornecem mais infoordg&ue aquela que obtém nas

reunioes.

Em terceiro lugar esta a resposta referente adiBofeunicipal, que € uma publicacao
quinzenal que resume a atividade da Céamara Muhi@péem como principais

destinatarios os Municipes.

69



4.2.Caraterizacao do tipo de informacédo consultado @itizacdo da WikiCMSeixal

Para testar a hipotese n® 3 “Os trabalhadoresémadébitos de trabalho colaborativo®,
recorreu-se aos resultados de duas questdes deritoqiesignadamente “Como utiliza
a Wiki?” cujos dados sdao visiveis na tabela n° 28 dados da questédo “Quais 0s tipos
de informacgdo, disponiveis na Wiki, que costumasuattar? — assinale todas as

situacOes que considerar relevantes”, constantesbea n° 21.

Para o efeito, pretende-se verificar que a utiivague os utilizadores desenvolvem nao
privilegia as atividades colaborativas como a edig@ paginas partilhadas, a insercao

de comentérios, ou até a subscricdo de espacasymap.

Tabela n® 20: “Como utiliza a Wiki CMSeixal”

Média Desvio padrag

Consultar informacéo 3,83 0,929
Editar paginas e/ou noticias 2,11 1,245
Subscrever espagos ou paginas (receb 2,06 1,057
notificacdes de alteracdes, por e-mail)

Atualizar perfil pessoal (foto, contato 1,88 0,982
telefénico, atualizacdes de estado)

Criar paginas e/ou noticias 1,83 1,077
Comentar paginas e/ou noticias 1,82 0,889

Da analise da tabela n° 20 verifica-se que asdatids realizadas sdo na maioria
predominantemente passivas, essencialmente red@eeon com a consulta de

informacé&o, que obtém o maior valor médio (3,83)dl¢cdo de paginas é a segunda
atividade mais relevante na Wiki, com 2,11, seguidasubscricdo de espacos ou
paginas com 2,06 de média. O habito de comentamérms relevante o que também
contribui para se afirmar que se comprova a higotiesque os trabalhadores ndo tém

habitos de trabalho colaborativo.

Verifica-se que a generalidade das médias é mait@ppois cinco das seis categorias

de respostas possiveis tém médias muito inferemBodendo isto significar que estes
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utilizadores precisardo de muito mais tempo pdea erconsolidar esses novos habitos

de trabalho.

A tabela n° 21 evidencia quais os tipos de infodonatisponiveis na Wiki que mais sdo

consultados.

Tabela n° 21: “Quais os tipos de informacéo disgmiaina Wiki CMSeixal que costuma consultar?”

Média Desvio padrég

Modelos internos 3,87 1,043
Informacdes de Recursos 3,76 0,910
Humanos
Informacéo Organizacional 3,4 1,011
(organizacéo e normas)
Acesso a aplicacfes 3,27 1,156
O meu espago 3,22 1,075

) ) ) 3,05 1,035
Acesso ao site e servigos on-lin
Noticias Institucionais 2,97 1,010
Informacéo de Servicos 2,95 1,067
Webmalil 2,74 1,337
Ponto de encontro 2,03 0,853
Jornais e Revistas (acesso pelg 1,72 0,757
Ponto de Encontro)

Assim, destacam-se as atividades relacionadas somodelos internos e 0s recursos
humanos, mas nunca com valor médio superior a 4de Ealientar que para este
resultado contribui a obrigatoriedade de que oseatosdinternos (média de 3,87)
utilizados sejam os da versao publicada na Wikifpena a que no ambito do sistema
de gestdo da qualidade se controle as versdestdsel se garanta que os documentos

que circulam, para além de estarem normalizadosaséaltimas versoes.
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4.3.Caraterizacao das fontes de informagao

Das questbes constantes no questionario a que ditatamente pretende testar a
hipotese 4, designadamente: “Os trabalhadores til&am o portal colaborativo como
fonte de informacédo preferencial para o desenvamim do seu trabalho diario“, é a
que se relaciona com as fontes de informacéo, fQuies de informacgao utiliza para
o/a ajudar com o seu trabalho”. Para tal, recoseeaos dados da tabela n° 22, tendo-
verificado que as fontes de informacgé&o preferesadao os colegas de equipa com uma
média de 4.15, a Internet com 3.99 e as pastaghpdes com 3,74 que € um valor
médio muito préximo ao da Wiki com 3,73.

Tabela n° 22:” Que fontes de informac&o utilizeap@ea ajudar com o seu trabalho

Média Desvio padrag

Colegas de equipa 4,15 0,826
Internet 3,99 0,899
Pastas partilhadas 3,74 1,181
Wiki CMSeixal 3,73 1
Colgggs de outras unidades 3,22 0,871
organicas

Website da C.M. Seixal 3,21 0,945
Livros e outras publica¢cfes 3,12 1,029
Documentos em arquivo 2,83 1,017
Colegas fora da C.M. Seixal 2,16 0,807

Constata-se, assim, que os habitos de “benchmarkinge esclarecimento de davidas
com colegas de outras autarquias € insignificaata pstes respondentes, pois o valor
meédio de respostas foi 0 mais baixo de todos, sasdon uma fonte de informacao
com reduzida expressdo, a mesma apreciacdo tamb@plisa aos documentos em

arquivo, o que de alguma forma evidencia que oéeaviado para arquivo ndo tem
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grande interesse para as atividades do dia-a-diuiva-se porque € uma

obrigatoriedade legal, a que se recorre muito @bmtente.

Comprova-se assim hipétese n° 3, pois o valor méeliespostas em relagédo ao portal
colaborativo evidencia que este ndo esta integnadatividades do dia a dia, pelo que
nao € a fonte principal de informacao. Provavelmeniando se conseguir que muita da
informacdo que os colegas de equipa partilham esitrpossa ser registada, a

organizacédo ter4 muito a ganhar.

4.4, Caraterizacdo dos beneficios da WikiCMSeixal paveganizacéo

A questdo do questionario que solicitava “ordene palem de importancia os
beneficios da Gestdo do conhecimento para a CMS@&anite testar a hipétese 5,
designadamente: “N&o séo conhecidas vantagendidagdio do portal colaborativo da
organizacdo (WikiCMSeixal) como suporte a tomaddetgsdes eficazes.”

Tabela n°® 23: Beneficios da WikiCMSeixal

Média Desvio padrég
Maior e melhor aproveitamento do 3,65 1,454
conhecimento existente na CMSeixal
Identificacdo e Otimizac&o dos processos 3,28 1,280
trabalho
. 2,84 1,429

Aumento da satisfac@o dos trabalhadores
Reducéo de custos por se aprender com o 2,72 1,365
erros e sucessos de outros

) . ) 2,53 1,266
Maior suporte a tomada de decisédo
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Da tabela n°® 23 decorre que os beneficios em aoai@ média de respostas refere-se
ao “maior e melhor aproveitamento do conhecimeristente” com 3.65, seguindo-se
a “identificacdo e otimizacéo dos processos dethab.

O beneficio enunciado na hipotese referente agibatd da Wiki a tomada de decisdes
eficientes obtém o valor médio mais baixo de togsgespostas, confirmando-se a
hip6tese n°5 e demonstrando-se que o conhecimexigtente na Wiki ndo é
considerado relevante para esta situacdo o queipdidear a necessidade de informar

melhor sobre os objetivos e o papel deste portaboeativo na organizacao.

Séo ainda de tecer algumas consideracdes sobeerestdtados, na medida em que a
percecdo do beneficio de um maior e melhor apr@weihto do conhecimento obtém a
meédia de resposta mais elevada, o que coloca ddqupara que fim é que esse
conhecimento é util? Se ndo for para sustentas@lesj para que sera? Provavelmente a
utilidade da Wiki como suporte ao reaproveitameatdaonhecimento para gerar novo

conhecimento ainda ndo esté interiorizado nozatlbres.

Ainda relacionado com a hipotese 5 a autora analisoresultados dos beneficios da
Wiki como suporte a tomada de decisfes eficazeeapao ao grupo etario (conforme
tabela n° 24)

Tabela n° 24: Beneficios da WikiCMSeixal por gregério

Maior suporte a tomada
Grupo etario de decisao
25-34 0,0%
35-44 9,7%
45-54 3,7%
55+ 16,7%

Constatando-se que os mais jovens nao escolhenopsi® e que 16,7% dos mais
velhos a escolhem. Provavelmente esta situacaagdedtar relacionada com a relagéo
entre 0 grupo etario dos respondentes e 0s cang®socupam e inerentemente as

decisbes que tém de tomar.
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4.5 Comparac0des entre grupos de sujeitos

As hipoteses inicialmente levantadas foram todstadas. Seguindo-se agora um maior
detalhe nos tratamentos estatisticos, para séceerée as variaveis como género, idade,
habilitacbes literarias (Ensino Secundario versbesino Superior) ou categoria
profissional (Assistentes e Técnicos versus Ditigene Técnicos Superiores)
influenciam na maior ou menor partilha de inforntgg&no uso da WIKICMSeixal ou
ainda na identificagdo dos beneficios da WIKICM&Ekigor exemplo.

4.5.1 Comparacdes entre categorias profissionais e padghinformacao

bY

No que concerne a partilha de informacdo, verdeague diferentes categorias
profissionais partilham informacdo de modo difeeen©s técnicos superiores e
dirigentes indicam que partilham mais informac@mams colegas em reunibes e em
relatorios de projeto comparativamente com os taeses técnicos comt =251 e p <
0,05 et=2,904 e p < 0,01, respetivamente. Sdéamécos superiores e dirigentes que
obtém médias mais elevadas de partilha de inforonagé reunides (3.5) e na

elaboracéo de relatorios de projeto com 3.17, corddabela n° 25.

Tabela n° 25: Partilha de informacéo e categonigsional

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média
Reuniées (Como partilha 2,96
informacéao) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 3,5

Dirigentes
Relatérios de projeto (Como 2,47
partilha informacéo) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 3,17

Dirigentes

Esta situacéo carece de uma analise e adequagiiraf#gia de implementacéo pois é
preocupante em termos da preservagdo da memodainagional na medida em que a
documentacédo das decisdes das reunifes, raramemteedistada pois ndo existe o
habito de escrever atas de reunido e muito menas gmrtilhar, registando as boas
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praticas e ou os problemas e as solucbes encomtr&lanesmo sucede com 0s
relatérios de projeto que sdo praticamente inexiste no que concerne a sua
disponibilizacdo a generalidade da organizacdo, oidsiante existirem em pastas
partilhadas ou, em alguns casos, sdo dados a @rdteaves de e-mails. No entanto os
e-mails apenas sdo guardados durante algum tengpaamoputadores pessoais e na

maioria dos casos apagados.

Conclui-se ndo estarem enraizados os habitos dergezdo da informagéo, decorrente
do trabalho diario, para o futuro, pois os meiog ge utilizam para comunicar e
partilhar conhecimento ndo sdo os mais eficazedotem vista uma futura utilizacéo

por terceiros.

4.5.2 Comparacodes entre categorias profissionais e olmate@nformacao

Obteve-se igualmente relevancia estatistica entietencado de informacéao, nos casos
das reunides e conversas informais, e a categafidgional. Sendo também neste caso
0s técnicos superiores e dirigentes que obtém eslsuperiores tanto na obtencéo de
informac&o em reunies como nas conversas inforftedisla n°® 26) comparativamente

com o0s assistentes técnicos, com t = 3,366 e p € 0,= 4,065 e p < 0,001,

respetivamente.

Tabela n° 26: Obtenc¢é&o de informacéo e categooifsspional

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média
Assistentes Técnicos 2,51

Reunibes (obtencao informacd Técnicos superiores e 3.00
Dirigentes

. . Assistentes Técnicos 3,13

Conversas informais com

colegas (obtencéo informacgéo Técnicos superiores e 3.82
Dirigentes

76



4.5.3 Comparacoes entre categorias profissionais, consuitdéizacado da Wiki

A categoria profissional também influencia o tip® abnsulta que se efetua na Wiki,
existindo relevancia estatistica quando esta varig® cruza com as informacdes de
recursos humanos, 0 meu espaco e a consulta dgsjemevistas. Veja-se que no tipo
de consulta efetuada pelos assistentes técnices ebtém sempre uma média mais
elevada, em todas as categorias, quando compateda gos técnicos superiores e
dirigentes. (tabela n® 27comt=1,995e p<0,06=2,384e p<0,06t=3,242ep<

0,01, respetivamente.

Tabela n°® 27: Tipo de informacg&o consultada na &itategoria profissional

Estatisticas de grupo
Média
Categoria Profissional
Informacdes de Recursos 3,98
Humanos Assistentes Técnicos
Técnicos  superiores 3,65
Dirigentes
O meu espacgo Assistentes Técnicos 3,52
Técnicos  superiores 3,02
Dirigentes
Jornais e Revistas (acesso 2
pelo Ponto de Encontro) Assistentes Técnicos
Técnicos  superiores 15
Dirigentes

No contexto da utilizacdo que é efetuada na Wikewdse relevancia estatistica no
cruzamento da variavel categoria profissional cormadavel criagdo e edicdo de
paginas, que sao as atividades mais colaborategscialmente para os técnicos
superiores e dirigentes em que as médias sdo as evadas, 2.12 e 2.45
respetivamente (conforme tabela n® 28)m t = 3,51 e p <0,00L et=3,503 e p <

0,001, respetivamente.
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Tabela n° 28: Utilizacdo da Wiki e categoria prsitisal

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média
Editar paginas e/ou noticias 1,65
(utilizacdo Wiki) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 2,45

Dirigentes
Criar paginas e/ou noticias 1,46
(utilizacdo Wiki) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 2,12

Dirigentes

Os assistentes técnicos tém uma atitude em reda@é@i mais passiva, essencialmente
de consulta, e 0s técnicos superiores uma atitudepauco mais colaborativa,

relacionada com a edicao e criacdo de paginas.

4.5.4 Comparacdes entre categorias profissionais e fal@sformacao

Pelos dados abaixo apresentados na tabela n°rf;avee que a categoria profissional

também tem relevancia estatistica na selecéo dsssfde informacao, designadamente
com a Internet, colegas de outras unidades orgameicainda, com os colegas fora da
CMSeixal, ndo obstantes ser a fonte de informacénom relevante na globalidade.

Para estas trés situacfes sdo sempre os técnpasoses e dirigentes que obtém os
valores médios mais elevados comparativamente cassistentes técnicos: com t =
3,562 e p<0,001,t=4,244e p<0,00let=384% 0,001 , respetivamente.

Tabela n° 29: Fontes de informacao e categoriasgrohal

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média

Colegas de outras unidades 2,92
organicas (Fonte informacéo) Assistentes Técnic
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Técnicos superiores e 3,49
Dirigentes

Colegas fora da C.M. Seixal (Fonte 1,82
informacéao) Assistentes Técnic

Técnicos superiores e 2,44
Dirigentes

Internet (Fonte informacao) Assistentes Técnicos 3,71

Técnicos superiores e 4,26
Dirigentes

4.5.5 Comparacoes entre habilitages literarias e condalt/iki

No contexto da consulta de informacdo na Wiki tatevancia estatistica a relacéo
entre a consulta de noticias institucionais quanelacionada com as habilitagbes
literarias, pois os respondentes com Ensino Supeaidém uma média superior
comparativamente com o0s respondentes com o Ensaoon8ario (3,11 e 2,67,

respetivamente), conforme tabela n° 30, com ur@,0%£3 e p < 0,05.

Tabela n° 30: Tipo de informacgéo consultada na Wikabilitagbes literarias

Estatisticas de grupo

Habilitagdes Literarias Média

Ensino Secundéario 2,67

Noticias Institucionais Ensino Superior 3,11

4.5.6 Comparagfes entre o género e consulta da Wiki

Outra variavel que também apresenta significarati@istica na consulta de informacgéo
€ 0 Género, visivel pelos dados da tabela n° 3ie ea verifica serem as mulheres que
mais consultam informacdo na Wiki no que diz rdaspai modelos internos (valor
médio 4.15), informacdo de recursos humanos (vakdio de 4.02) e por ultimo a
consulta de informagBes de servigos prestados éndli3.12): com t = 2,042 e p <
0,05,t=3,65ep<0,0dt=3,81 e p<0,001, respetivamente.
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Tabela n° 31: Tipo de informacgéo consultada na \&/i&énero

Estatisticas de grupo
Género Média
Masculino 2,67
Informacao de Servigos Prestad
(consulta na Wiki) Feminino 3,12
Masculino 3,37
Modelos internos (consulta na
Wiki) Feminino 4,15
Masculino 3,37
Informacdes de Recursos
Humanos (consulta na Wiki) Feminino 4,02

4.6 Evolucao dos resultados dos diagnosticos ao conketima CMSeixal

Esta analise pretende comparar as respostas aosgoeritos realizados a Gestdo do

Conhecimento na CMSeixal por forma a aferir a egéxduocorrida.

Considerando que o inquérito de 2012 introduziu asoquestdes, por exemplo
relacionadas com os beneficios da gestdo do Canéetd e com a utilizagdo da Wiki,
a comparacao incidiu apenas sobre as questdoetedesse para o estudo constantes nos

dois questionarios.

O primeiro inquérito ocorreu em 2009 num perspetigaavaliacdo da GC e o segundo
em 2012 apés a implementacdo de algumas orientagdesrentes dos resultados do
primeiro e de j4 estar em uso e como Unica platafode colaboragcdo e portal do
conhecimento a WIKICMSeixal, embora num periodotefapo ainda inferior a seis
meses. Este ultimo inquérito ocorreu no decurselalaoracao desta dissertacao, tendo
sido melhorado com a aprendizagem entretanto adguela autora, razéo pela qual

foram introduzidas novas questdes em relagédo aiitq anterior.

Para uma melhor comparacéo de resultados, atendeqde no segundo inquérito a
escala de resposta ndo era exatamente igual aimeino, optou-se por juntar 0s

resultados das respostas de “Muitas vezes” e “SEnigscala diferenciada em 2012).
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As tematicas analisadas para os dois periodos sao:

* Fontes de informacéao utilizadas
* Obtencéo de informacéo sobre o0 que se passa namasda organizacao
» Circunstancias da partilha de informacao

« Como se partilha informacé&o do trabalho de cada um

Na questdo referente as fontes de informacdo @eataese as situacées mais comuns
ao dispor dos utilizadores, para que indicassesuas preferéncias. No questionario de
2012 introduziram-se os documentos de arquivo,ntanéo por esta opcdo nao estar

disponivel em 2009 néo foi introduzida nesta aea@mparativa.

Os dados apresentados estdo em forma de frequélatiaa.

4.6.1 Evolucédo dos resultados dos diagndsticos quantoréss de informacéo

Da tabela n° 32 constam os dados referentes aassfdetinformacao preferenciais em

funcdo de um numero de hipoteses previamente defi@ comum aos dois

guestionarios.
Tabela n°® 32 - Fontes de Informacéo

N&o sabe/

Muitas vezes Algumas vezes/ Poucas vezeg N&o
Data Sempre Ocasionalmente Raramente Nunca responde
2009 19,94 39,57 25,77 4,29 10,43

Website da C.M.

Seixal 2012 34,51 41,59 20,35 1,77 1,77
2009 42,64 34,66 15,03 2,45 521

Intranet/Wiki 2012 61,06 25,66 9,73 1,77 1,77
2009 29,75 27,30 20,25 11,35 11,35

Pastas partilhadas 2012 63,72 20,35 7,08 7,08 1,77
2009 61,35 26,38 5,83 2,15 4,29

Colegas equipa 2012 81,42 13,27 0,88 1,77 2,65
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2009 23,01 43,56 17,79 5,83 9,82
Colegas noutras
equipas 2012 38,05 40,71 15,93 2,65 2,65
2009 5,52 28,53 30,37 23,62 11,96
Colegas fora da C.M
Seixal 2012 2,65 32,74 39,82 22,12 2,65
2009 60,74 23,31 7,36 2,45 6,13
Internet 2012 75,22 15,93 6,19 0,88 1,77
2009 29,14 36,50 20,55 4,60 9,20
Livros e outras
publicagbes 2012 33,63 38,94 18,58 6,19 2,65

Para as respostas de muitas vezes/sempre vegfipaesem praticamente todos os itens
ocorreu um aumento, sendo 0 mais significativopaestas partilhadas, seguindo-se aos
colegas de equipa e o terceiro aumento mais sigtifo foi para a Intranet/Wiki. A

Unica fonte que teve decréscimo foi os colegasdar@MSeixal.

A preferéncia pelas fontes de informacdo, nos g@dodos mantiveram-se com
excecdo do posicionamento das pastas partilhadas sybiu (63, 72%) no
posicionamento da preferéncia em detrimento da \(Gki06%), embora com uma

diferenca pequena.

E interessante verificar que a percentagem de sempmnio sabe/ndo responde,
diminuiu significativamente em todas as situacOegue pode ser indiciador de uma

maior familiaridade com estas questdes.

4.6.2 Evolucao dos resultados dos diagnosticos quanteesngdo de informacao

Neste subcapitulo comparam-se as respostas a guestdbhtencdo de informacao sobre
0 gue se passa em outras areas da Camara.
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Tabela n°® 33 - Obtencao de Informacao

Muitas Algumas Poucas N&ao
Data vezes/Sempr| vezes/Ocasionalmen vezes/Raramen{ Nunca respondeu
2009 15,34 26,99 25,77 8,90 23,01
Reunides 2012 23,01 38,94 22,12 8,85 7,08
2009 25,77 41,41 19,63 1,28 11,96
Informacdes Internas 2012 31,86 39,82 14,16 7,08 7,08
2009 20,25 39,88 19,94 3,07 16,87
Website 2012 37,17 40,71 13,27 3,54 5,31
2009 30,06 43,25 15,64 2,76 8,28
Intranet/Wiki 2012 51,33 33,63 6,19 3,54 5,31
2009 35,58 37,12 15,03 1,58 10,74
Conversas informais
com colegas 2012 55,75 27,43 8,85 3,54 4,42
2009 32,52 42,02 15,03 2,45 7,98
Boletim Municipal 2012 44,25 37,17 12,39 3,54 2,65
2009 5,52 25,46 30,98 9,82 28,22
Imprensa 2012 16,81 25,66 36,28 11,50 9,73

Da andlise da tabela n°33 verifica-se que se manténo preferéncia as conversas

informais com os colegas (55,75%), no entanto depecia pela Wiki (51,33%)

passou para segundo lugar em detrimento do Bolumicipal que registou 44,25%

das preferéncias. O maior aumento ocorreu na etiiatiki, com um diferencial do ano

2009 para 2012 de 21,27%, seguido das conversasmiaf com 0s colegas de

20,17%. Esta evolucéo no recurso a Wiki para abfermacao do que se passa noutras

areas da organizacdo é importante para o desemaitdo do caminho tracado

especialmente no sentido de evitar duplicacéoathalinos.

Para todas as situacdes se verifica um aumentespgstas de muitas vezes/sempre o

gue pode indiciar uma maior apeténcia para salipreose passa em outras areas da

organizacdo As reunides de trabalho que sdo umeatebformal para assuntos de

trabalho ficam nos dltimos lugares. A menor subvetgistada ocorreu nas informacoes
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internas pois, normalmente, atingem um namero rediszido de intervenientes e a sua

utilidade em termos de memdaria organizacional éomestrita.

4.6.3 Evolucéo dos resultados dos diagnosticos quantoc@sstancias e meio da

partilha de informacéo

A andlise sobre as circunstancias da partilha fdenracdo, pretende avaliar a evolugcao

do grau de espontaneidade dos utilizadores fatgpardbilizacdo para terceiros da sua

informacé&o e do seu conhecimento, conforme visiggbbela n° 34.

Tabela n° 34 - Circunstancias da partilha de Inémpéo

Muitas Poucas
vezes/ Algumas vezes/ vezes/ N&o
Data Sempre Ocasionalmente Raramente Nunca respondeu
2009 58,28 30,98 3,99 0,97 5,83
Em resposta a questles
colocadas 2012 84,96 11,50 0,00 0,88 2,65
Espontaneamente quando 2009 49,39 37,12 7,67 1,84 3,99
considero haver algo que pogs=
interessar a colegas 2012 77,88 17,70 2,65 0,88 0,88
Espontaneamente guando 2009 30,67 38,34 13,50 4,6( 12,88
termino uma atividade/projete
importante 2012 51,33 38,05 5,31 1,77 3,54

Constata-se que em todas as situagcdes se verificolaumento significativo das

respostas de muitas vezes/sempre, em que o midogrdiial ocorre na espontaneidade

da partilha quando se considera haver algo queapiogésressar aos colegas, com
28,49%.

Seguindo-se a resposta a questdes colocadas c68¥%268e crescimento e em ultimo a

espontaneidade em partilhar quando que se ternmmatividade ou um projeto, que

registou apenas 20,66% de incremento.
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N&do é no entanto de desprezar a tendéncia que rfecayepara este caso, da
manutengdo da percentagem de respostas de algeres/ocasionalmente em 38%,
contrariamente a das outras duas situagfes quesdecam de forma significativa.
Considerando esta situacao optou-se também payaagae respostas de algumas vezes/

ocasionalmente, conforme tabela n° 35.

Tabela n® 35 - Agregacao de respostas para ciémaias da partilha de Informacéo

Data Agregacao de respostas
2009 89,26
Em resposta a questdes colocadas 2012 96,46
2009 86,51
Espontaneamente quando considero haver|algo
gque possa interessar a colegas 2012 95,58
2009 69,01
Espontaneamente  quando termino  yma
atividade/projeto importante 2012 89,38

Tendo-se obtido o maior diferencial de crescimed@wamente para a terceira opgéao
com 20,37% de crescimento, seguindo-se a segurgio @om 9,07% e a resposta a
questbes colocadas apenas com 7,2%. Esta situagden@a que o trabalho

desenvolvido no sentido da sensibilizacdo a espemtade da partilha esta no bom

caminho e comeca a ser tendencialmente evidente.

A tabela n° 36 traduz as diferencas, verificadas dmws periodos em analise face ao

meio preferencial para partilha de informacao.
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Tabela n° 36 - Como € efetuada a partilha de IrdQ&n

Muitas Algumas vezes Poucas vezes N&o
Data vezes/Sempr|  Ocasionalmente /Raramente Nunca respondeu
2009 41,41 31,90 12,27 3,37 11,04
E-mail 2012 67,26 19,47 7,96 1,77 3,54
2009 17,79 23,62 20,25 15,34 23,01
Relatorio de
Projeto 2012 28,32 28,32 16,81 16,81 9,73
2009 25,77 28,83 19,33 9,82 16,26
Informacdes
Internas 2012 32,74 30,09 15,93 12,39 8,85
2009 27,61 27,61 16,56 10,74 17,48
Reunibes 2012 40,71 30,09 15,04 7,08 7,08
2009 5,52 12,58 18,40 33,13 30,37
Intranet/WIKI
CMSeixal 2012 20,35 14,16 29,20 26,55 9,73

Da andlise, verifica-se que em todas as situag@sen um aumento nas respostas de
Muitas vezes/sempre, sendo 0 maior crescimentgscuiivelmente para o e-mail que

ja detinha o valor mais elevado em 2009 de 41,4p#ssou a registar 67,26%

A Wiki embora tenha ficado em ultimo lugar na préfeia dos respondentes com
20,4% das respostas de muitas vezes/sempre, regisegundo maior crescimento de
um periodo para outro com 14,83%, 0 que mais ummalgaota um alterar, ainda que

ténue, da importancia desta plataforma na pres&owég conhecimento organizacional.

4.6.4 Dificuldades de utilizacdo da Wiki

No ultimo diagnéstico foi introduzida uma nova gées razéo pela qual ndo se efetua
anaise comparativa, mas que sera de utilidade mantavaliar em questionarios
seguintes. Esta questdo prende-se com as difi@ddatt utilizacdo da Wiki,
designadamente: “Das dificuldades de utilizagddMli como suporte a partilha de

conhecimento, selecione apenas as que se aplicagua@aso.”
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Tabela n° 37 - Dificuldades de utilizacao da Wiki

Designacao Frequéncia
relativa

N&o consigo identificar o conhecimento que € imgpue 15,0
para a CMSeixal
Falta de tempo para partilhar a informag¢éo comubi®e 47,8
Falta de recursos humanos na equipa 16,8
N&o sei como utilizar a Wiki 10,6
N&o tenho nada relevante para partilhar 20,4
Outras 2,7

Tendo-se apurado que as maiores dificuldades @@ sadvel da utilizacdo em si da

plataforma (tabela n° 37), ou da falta de formagéas sim relacionam-se com a
disponibilidade de tempo, o que também foi referidaestudo de Lopes (2011) e Neves
(2011), e ainda o facto de fazerem um julgamerdgiprao interesse da sua informacao

e do seu conhecimento. Estas duas situacoes @tiver,8% e 20.4% das respostas.

Também de destacar é o facto de alguns considepremao conseguem identificar o
conhecimento que é critico e relevante para a Gamatingindo ainda 15% das

respostas.

Pelo que é de atender a sensibilizagdo para dhpadé conhecimento no decurso da
atividade diaria, por forma a ndo exigir acréscimesempo.

4.7 Apresentacéo e andlise do resultado das entrevistas

Neste capitulo faz-se a sintese da caraterizaci@rdanizacdes entrevistadas, e das
principais praticas e estratégias existentes ena aadanizacdo. Considerando a
existéncia de um guido de entrevistas conforme@n®X, a estruturacédo dos resultados
€ apresentada em funcdo dos grandes temas exgsteedse guido: caraterizagéao,
responsabilidade pela GC, implementagdo, tecnglogsératégia de comunicagéo,

envolvimento e participacao dos trabalhadores difpono monitorizacéo e avaliacao.

As entrevistas decorreram entre 0 més de Dezengh2®i2 e Janeiro de 2013 a cinco
responsaveis de areas técnicas relacionadas corastdogdo conhecimento nas
organizacées onde desenvolvem a sua atividade.le&&se dos especialistas para a

realizacdo das entrevistas, recaiu no facto daltrabkem em organizacbes com praticas
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que se consideraram poder ter interesse de apmlicagdCMSeixal. As entrevistas

realizaram-se a trés organizacdes publicas e divaslas.

Apenas uma das organiza¢cdes tem menos de 250h@dbeag¢s, o que embora sendo
uma realidade muito diferente da CMSeixal consula® que as praticas desenvolvidas

eram interessantes pelo que se manteve o intexgsséetuar a entrevista.

Como havia sido informado aos entrevistados a patfio dos dados seria andénima
pelo que ndo havera referéncia ao nome do entdoistem da empresa/entidade.

4.7.1 Caraterizacéo das organizagfes entrevistadas

Duas organizac¢des sdo da administracéo local, ompeaesa publica, uma outra do setor
bancario e a organizagcdo de menor dimensdo operarewm das tecnologias de
informacé&o. Os entrevistados exercem funcbes diacbe direcdo em equipas com

dimensoes variaveis.

4.7.2 A GC nas organizacfes entrevistadas quanto a resyiloresde

Todos os entrevistados foram unanimes em consifi@ndamental e até relevante a
existéncia de um responsavel pela gestdo do conéetd, embora nas organizacdes do
setor privado essa funcdo ndo esteja definida eoagpeténcias associadas estao
dispersas por varias areas.

Independentemente do tipo de organizacdo todosidewasgam também como
importante a existéncia de uma equipa de gestaccambecimento préxima da
administragdo, com autonomia de decisdo e até deman e com forte orientagéo
estratégica, ficando a sua responsabilidade aifidagfio dos processos criticos para a
organizacao e o desenvolvimento das atividadessiiq do conhecimento associados

a €SSes pProcessos.

Salienta-se a resposta de uma das organizacOesfque que “A unidade de gestdo do

conhecimento e 0 seu responsavel devem ser cap#zesriar um ambiente

organizacional colaborativo, onde se inserem oscgasms da empresa ou da

organizacdo, que sao criticos, sendo que é fundalmgume esse ambiente facilite a

criacdo e a troca da informac&o e do conhecimé&niouito importante que esta equipa
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consiga transformar o sistema de informacéo daesape do amontoado de dados nao
estruturados em conhecimento Gtil a gestdo e aniaaggio no seu todo. Deverdo
contribuir fortemente para uma recolha e dispozégéio estruturada da informacgéo”

4.7.3 A GC nas organizac¢des entrevistadas quanto a imptag@en

Nas organizacbes privadas que contribuiram para estudo verifica-se uma
preocupag¢do em conhecer 0s seus processos demdgaer 0 seu mapeamento, com
identificacdo de fluxos, suas atividades e inteer@es. Nas duas organizacdes existe
uma semelhanca na abordagem as competéncias rals/idExistem um tipo de blogs
individuais alimentados pelos trabalhadores emagg@ um coloca os projetos em que
tem trabalhado e as competéncias que adquiriu as®no outras competéncias que

tem desenvolvido ao longo da sua vida e areastelesse.

As organizacfes publicas estdo mais focadas emmatar os resultados dos trabalhos
desenvolvidos, nas sugestdes de melhoria, e nalgdpdo dos processos e
procedimentos internos. Existe uma preocupacao enaente na organizagao interna e
em alguns casos sao notoérios alguma preocupacaa cootivacao individual face a

preservacdo da memaria organizacional, no entacfinou evidente a existéncia de

uma estratégia para o desenvolvimento e para égdigdo dos saberes individuais.

Todas as organizagbes dao grande importancia ael paplideranca. Ndo sO para
afetacdo de recursos financeiros, mas também peymoper uma cultura de

cooperacao e de motivacao para as praticas deogéstéonhecimento e afirmacéao da
necessidade de implementar um conhecimento paltillge concorre para praticas
eficientes de gestéo.

4.7.4 A GC nas organizac¢fes entrevistadas quanto a tecaolog

As duas empresas privadas consideraram a tecnoiogieescindivel, pois a suas
atividades séo altamente dependentes desta, enquasnino setor publico a tecnologia

foi considerada fundamental.

Para uma organizacdo privada a resposta a impw@téte tecnologia foi: “E

imprescindivel. Existem areas de negdcio criticde éenformacéo de clientes que tem
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de ser facilmente acedida por todos e tem de sstapre atualizada. Por outro lado, o
conhecimento do mercado e de novas solugfes tegoadttambém é critico, pelo que
temos de ter mecanismos de indexagdo de informgg&onos permitam cruzar

informac&o e incorporar essa informacdao criticaosso dia-a-dia.”

No caso de uma organizacgio publica a respostéEfaiaramente um facilitador, pois a
diversidade de conteudos, de informacédo, dadosjntkexatos varios, é tdo grande que
nos estdvamos a perder e a afogar em papel. Pela gecnologia, quando bem
direcionada, tem-nos ajudado a organizar. Os m&wasi simples de busca de
conteudos sdo agora uma peca fundamental no n@ssedia. No entanto, tivemos de
fazer uma estruturacdo prévia do que pretendiapmrsforma a avaliar as diferentes
solugdes de mercado e a adequar &s nossas nedessilanso que nos dias de hoje
nao é possivel fazer gestdo do conhecimento sampats tecnoldgico adequado, sob
pena de perdermos muito tempo. E até na admiréstragiblico tempo € dinheiro,
especialmente para o cidadao. A tecnologia usader@ser robusta e ser confiavel, por
forma a que as pesquisas devolvam os resultadadanagnte e de forma a que o

utilizador ndo tenha de navegar em paginas suesssiv

4.7.5 A GC nas organizacgfes entrevistadas quanto estra@&g@amunicacao

Em todas as organizagdes ficou evidente ndo exXastila, uma estratégia definida para
a gestdo do conhecimento o que se traduz em aldifitddade em comunicar a sua
importancia, ndo obstante todos considerarem ser negessidade. O setor privado
delega essa funcdo em éareas de negocio especifiesigghadamente as areas de
comunicacdo e marketing. Veja-se a resposta de ninevestado de uma empresa
privada “Tudo passa pela direcdo de comunicacja,ssaivel externo mas também
interno. Esta tudo associado a comunicacdo deivigete analise de resultados.
Normalmente as estratégias de comunicacdo destaessmmao se restringem a
chamada comunicagdao descendente, aquela que \&dngaistracao (via direcdo de
comunicacao) para os empregados, mas inclui, tamdg@municacdo horizontal entre
0s segmentos do publico interno e a comunicacd@ndsate que estabelece o feedback
e instaura uma efetiva comunicacdo. Muitas vezeseanides de direcdo tém o

propésito de aferir este feedback”
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4.7.6 A GC nas organiza¢0es entrevistadas quanto ao emaitd e participacéo
dos trabalhadores

Nas organizacOes publicas verificam-se algumascppagdes com o incentivo a
motivacdo para a participacdo com uma componentprel®miar e de atribuicdo de
brindes, ou seja uma motivagdo exdgena, 0 que cddexe no setor privado que esta
essencialmente focado em atingir objetivos e enurtebom ambiente organizacional,

gue considera ser suficiente para os dias de hoje.

Destaca-se a resposta de um entrevistado de uranizagdo do setor publico: “Né&o
existe uma estratégia de motivacdo delineada. Tatgasnas normas associadas a
gestao de projetos e orientacdes genéricas salazatio de dados. Mas poder-se-iam
fazer coisas do género de premiar através de Isriodéodnus algumas situacoes. Por
exemplo através de formacéao para os colaboradonesraior nimero de contribuicdes

para resolugcao de problemas devidamente documentaddicdes aprendidas.”

4.7.7 A GC nas organizac¢Oes entrevistadas quanto a maaitdio e avaliacdo

No setor privado a monitorizacdo ao sistema asss#@ncialmente nos resultados de
execucao, nos objetivos, na relacdo de problemesne a satisfacdo dos clientes,
conforme transparece da resposta “Toda a monit@iizeonda em torno dos objetivos,

do orcamento, dos investimentos, do grau de exealmsiprojetos.”

No setor publico existe um foco muito maior em gétaaos contetudos publicados nas
intranets e a dindmica da prépria intranet, 0 quensentaneo com as preocupacdes ja

evidenciadas de organizagéao interna.

Todos os entrevistados sédo de opinido de que oladss das avaliacbes devem ser

comunicados, sendo que a periodicidade € variavel.
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PARTE V

Propostas de intervencéo e conclusdes

Neste capitulo e decorrente do cumprimento do iebjetperacional n°1 “efetuar um
diagndstico a gestdo do conhecimento na CMSeixd€ toda a aprendizagem efetuada
com a revisao da literatura a autora pretendeifammtas boas praticas implementadas
na organizacdo em estudo e que possam ser rediocadtras organizacoes, fazendo a
ligagdo com boas praticas recomendadas por outtoresy assim como propor
atividades para colmatar as deficiéncias da GCM8adixal.

Assim, serdo apresentadas nesta parte do estupdm@sstas de intervencéo, que se
relacionam com o objetivo operacional n° 2 “ldecdifdo de projetos ou atividades a
implementar para a promocdo da gestdo do conhewinmen CMSeixal através da
participacédo e colaboracdo dos trabalhadores,” magerializam na identificacdo das
praticas realizadas na CMSeixal, nas acdes de nekoem propostas de atividades a
implementar, algumas inspiradas nas praticas agigas)na sequencia da realizacao

das entrevistas.

Em consonéancia com o enunciado no objetivo operatit® 3 “Aferir a importancia da
monitorizacdo e governanca no contexto autarquiéodpresentada a pertinéncia da

criacdo de uma estrutura de governacédo e monitdiizda gestao do conhecimento.

E, por ultimo, de acordo com 0 expresso no objetiperacional n° 4 “Identificar as

fases de implementacdo de um modelo de GC a apl@aCMSeixal e noutras

organizacdes da administracdo local; “, a autoresamta o modelo que considera
adequado para implementar a gestdo do conhecinent@rganizacdes com estas
competéncias, constituido por cinco fases e indpitambém no trabalho desenvolvido
por Batista (2012, 88) com o objetivo de definir unodelo de implementacdo da
gestdo do conhecimento para a administracdo publasileira baseado em quatro
etapas refere: “Do diagnoéstico a implementacaoiQ Eesdobra-se em quatro etapas:

“Diagnosticar, Planejar, Desenvolver, Implementar.”

O mesmo autor na obra de 2012 “Modelo de GestaoCdohecimento para a

Administracdo Publica Brasileira”, efetuou uma &®lde varios modelos de
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implementacéo de gestdo do conhecimento no set@dpre publico, tendo concluido

que:

* “os modelos de GC construidos para o setor priveéinsédo adequados para o setor
publico e que é necessario construir um modelorgenédolistico e especifico de GC
adequado a administrac&o publica brasileira” (p. 52

e “Primeiro componente e ponto de partida do modétnos direcionadores estratégicos
da organizacao: visdo de futuro, missdo, objetasigatégicos, estratégias e metas. Os
objetivos estratégicos, estratégias e metas mostsdactunas de conhecimento a serem
eliminadas para que esses objetivos sejam alcasicAdsim, € fundamental assegurar
o alinhamento da visdo, missdo, objetivos estrad8gi estratégias e metas da
organizacdo com a visdo, missao e estratégia dpaBCassegurar a utilizacdo da GC

para alcancar os resultados organizacionais” (p. 54

5.1.Ropostas de intervencao

5.1.1. Préticas realizadas

Avaliando a consolidacdo do conhecimento em relaggi@raticas existentes na
CMSeixal conclui-se que a estratégia de impleméotata gestdo do conhecimento
seguiu um modelo que sera facilmente replicavekrasuworganizacdes similares e
gue na globalidade estd em consonancia com asgwé&i as recomendacdes de

varios autores.

Decorrente da aprendizagem efetuada o longo daéeewla literatura, decidiu-se
evidenciar as préticas e as recomendacfes que oga actnsidera serem mais
relevantes para a implementacdo de GC em orgamigat® administracdo publica

local referindo, em simultaneo, a situacao existerdplicada na CMSeixal.

Assim, pela visualizacdo da tabela n° 38 evidensaralgumas das recomendacdes
da auditoria a gestdo do conhecimento, constamteslatério de 2010 e referem-se
as atividades efetuadas na CMSeixal.
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Tabela n° 38 - Recomendacfes de GC e préticas 15eRM

Recomendacéo (auditoria CMSeixal 2010

Pratica desenvolvida na CMSeixal

Criar novos habitos de interaccao onli
mudando-os das caixas de correio electronico
areas partilhadas, como a intranet e/ou
plataforma de colaboracao.

n€riou-se uma plataforma de colaboracao,

em partlhar e  preser
conhecimento é mais evidente, no entanto

como se pretendia.

parduziram-se novos habitos de interacéo on-line
urpeeocupagao

habitos de utilizacdo de e-mail ndo foram altera

2. A
var

0s
dos

“Limpar e eliminar as pastas partilhad
oferecendo aos funcionarios alternativas g
armazenamento e troca de ficheiros. H
alternativa deve preferencialmente assentar
intranet e/ou plataforma de colaboracdo onl
Com esta mudanca conseguir-se-4 um mais
acesso a informacdo, um aumento

produtividade e uma reducdo de erros caus
pela existéncia de varias versées de um me
documento.”

ag\ eliminacdo das pastas partilhadas néo
atanseguida em pleno, com a alternativa criada
Steiki estdo muitos documentos partilhados, ¢
azesso efetivamente esta facilitado, assim ¢

faglenas na Wiki, controlando-se assim
deersionamento dos mesmos, no entanto a
agogste  muito  por fazer até se redu

partilhadas. A crescente apeténcia em preser
partilhar conhecimento ndo ocorreu todo

sentido da utilizacdo da plataforma colaborat
muito desse conhecimento, ndo estruturd
transferiu-se para as pastas partilhadas.

nedos os modelos que circulam na camara €

sgubstancialmente a importancia dada as pd

foi
Na
ujo
DMO
stao
o]
nda
zir
1stas
ar e
no
va,
do,

“Rever o conteudo da intranet, garantindo aces
informacéo actualmente disponivel e considera
conteldo adicional que atraia a atencéo
funcionarios e cujo acesso fique facilitado.”

séalntranet, que estava estatica com po
ndmamismo, foi substituida pela Wiki, que pa
dalgém de facilitar ao cesso a informacéo, indy
também a uma responsabilizacdo pela atualiz
de conteldos.

ICO
ra
Ziu
ACao

“Reduzir o tempo necessario ao acesso a det
de projectos antigos e a passos de ndg
processos.”

yosuco e pouco vai-se facilitando o acessq
detalhes dos projetos antigos, no entanto f
chegar aos passos de novos projetos atravé
orientacdes direcionadas para tal.

alesn a construcdo da memoria organizacional a

a
alta
s de

“Criar na intranet espacos Obvios para partilhd
conhecimento e informacdo com colegas. H
partilha deve poder ser feita com o minimo
entraves processuais e técnicos (por exen
evitar a moderacédo de intervencdes) para que
funcionarios contribuam activamente.”

de infraestrutura criada permite e induz a e
sghbordagem, assim como algumas orientacGe
dmartiiha de conhecimento induzem a prati
plfprmais de partilha de opinides.

mais

5sa
5 de
cas

“Legitimar as conversas informais (em torno
assuntos de trabalho) através de atitudes ¢
criacdo de espacos adequados (online e offl
Isto aumentard o volume e a qualidade

conhecimento partilhado, ja que, por exemplo,

dginda ndo implementado de forma assumi
> Fddstem situacdes pontuais nesse sentido, mag
né@correm de uma estratégia orientada para tal.
de

dificilmente os erros serdo partilhados pelos

nal

da.
nao
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formais de
organizacdo.”

comunicacdo e partilha

Desta tabela decorre que existem algumas recom@mlagija implementacdo ainda

nado tem resultados praticos significativos, deslgnaente no que concerne ao

“aproveitamento” das conversas informais sobrerdssude trabalho. E, ainda noutro

aspeto muito preocupante relacionado com a neeegside eliminar ou reduzir

substancialmente os conteudos existentes nas pastidbadas e transferi-los para a

Wiki de forma estruturada para que possam seildts por outros e fazer parte da

mem©ria organizacional da CMSeixal.

Ainda no contexto da aprendizagem efetuada petaaattendo por base os principios,

referidos por Teixeira Filho (2000, 25-26), a semmservados na implantacdo da GC

nas organizacdes, optou-se por fazer também a cagdma com as praticas

desenvolvidas na CMSeixal, conforme tabela n° 39.

Tabela n° 39 - Principios de GC e préticas seguida3MSeixal

Principio Teixeira Filho

Pratica desenvolvida na CMSeixal

“Comprometimento da Alta Direcdo da Empresa

) A Adistracdo da Camara tem tido um pal
facilitador e de estimulo, criando as condig

organizacionais para a implementacédo da GC.

Des

“Balanceamento da Estratégia Pessoas ve
Tecnologia: A estratégia de implantacdo d
buscar o equilibrio entre a valorizacao
conhecimento das pessoas (tacito e explicito)
uso da tecnologia em geragdo, armazenamg

processamento e comunicacdo de informacgfes

r€lemseguido na CMSeixal, na medida em que
eyv@municado e divulgado pela responsavel max
dda administracdo que tutela a GC a importa
elada aos saberes individuais e a valorizagao d
rdministracdo da Camara tem feito pe
"trabalhadores, em simultdneo com a escolha
uma tecnologia de suporte de facil utilizag
atual, e que garante o armazenamento 0 acesg

comunicacao organizacional.

foi
ima
ncia
ue a
los
1 de
Ao,

oea

“Balanceamento do Processo Pesquisa ve
Andlise: No estabelecimento do processo de ge
do conhecimento, deve-se dar igual énfas
de

e a

réista pratica ndo existe na CMSeixal
stéo

a

11}

sua

pesquisa/coleta informacdes
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andlise/contextualizacdo.”

“ Formacdo de Redes de Cooperacdo, Fonu@siou-se um “sponsor” para os diferentes
Grupos de Apoio e Comités: Tanto para| @ntedados. Cada estrutura organica tem um|(ou
orientacao estratégica, quanto para coleta e anafmis) responsavel indicado para criar e atualizar
de informacdes é fundamental o estabelecimemimnteddos em funcdo dos temas em causa, no
de uma rede de colaboradores com conhecimeetdanto ndo esta definida nenhuma rede| de
significativo dos temas e das areas para as quatoperacdo e os foruns ndo séo utilizados
processo de Gestdo do Conhecimento estara

direcionado. E através dessa rede que sd ira

agregar “inteligéncia” ao processo. Essa rede pode

ser interna e/ou externa a empresa, envolvendo as

diferentes equipes, bem como parceiros, clientes e

fornecedores;”

“Tecnologia de Suporte ao Processo: Dado Ao tecnologia Wiki permite gerir um grande
volume de informacdes e a multiplicidade daslume de dados de diversas fontes, de forma
fontes, é fundamental a identificacdo e udécil, pois suporta-se num excelente motor |de
adequados de tecnologia em suporte ao progelsasca que permite que ndo se tenha de navegar em
de gestdo do conhecimento. Falta de recurspsmemhuma estrutura de informacao. A pesquisal por
ferramentas, bem como sua aplicacdo inadequauavras-chave € muito intuitiva.

podem comprometer e até inviabilizar o resultado

final do projeto.”

“Estrutura Organizacional Adequada: A equjpEoi criada uma estrutura auténoma, a nivel| da
responsavel pelo processo de Gestédo | dioegdo com orcamento proprio.

Conhecimento na empresa deve estar

adequadamente estruturada e posicionadal na

organizacéo. “

“Orientacdo Estratégica: A orientacdo estratégiExistia uma estratégia inicial e importa reflefir,
sobre os temas de interesse para 0 processaapiés o segundo momento de inquérito a GC, spbre
Gestdo do Conhecimento é fundamental parareajustamentos a efetuar.

resultados Uteis, factiveis e atualizados. Uma falt

de orientacdo e/ou uma definicdo inadequada de

temas podem comprometer a qualidade e utilidade

dos resultados finais;”

“ Qualidade das Fontes de Informacao: A escolhiio estd a ser efetuada avaliacdo da qualidade das
adequada de fontes de informacdo e |stantes de informagcdo, mas existe o cuidado| da
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acompanhamento sistematico é crucial par
qualidade e confiabilidade dos resultados

processo de Gestédo do Conhecimento;”

avalidacdo de conte(idos institucionais,
fiabilidade. Para os restantes contelddos na
quer moderacdo na medida em que ndo se
criar constrangimentos a partilha.

mui

tas

dezes a nivel da administracdo, o que garante a sua

D Se

quer

“Indicadores de Performance: O processo de

ser gerido e monitorado por indicadores

desempenho que reflitam a sua eficiéncig
eficacia. A definicdo desses indicadores deveré
uma orientacao estratégica para 0 pProcesso €
medicdo devera ser reportada periodicame

dentro de um contexto de avaliacdo, para a diré

da empresa;

ddetuada uma comunicagdo periodica

resultados. Estd permanentemente disponivel

> disponiveis. Os indicadores poderdo ser ma

c@hadinir.

yéfa realizada uma monitorizagdo, mas nao

nteelhor trabalhados em funcdo de objetivos

é
dos

para

| fglos a consulta & visualizagdo dos espacos

S e

a

“Conexdo com a Comunidade de Usuérios:
equipe de Gestao do Conhecimento devera ¢
em permanente contato com a comunidade
clientes e usuarios do processo, monitorando
expectativas e satisfacdo com os resultados.
contato sera o feedback fundamental p
monitoracdo e melhoria no processo global;”

Bsta pratica ndo existe na CMSeixal
bstar
de
suas
Esse

ara

“Perfil Profissional da Equipe: A formacao
equipe com perfil profissional adequado — seja
treinamento, contratagcdo ou terceirizacdo -

crucial para a implantacdo bem sucedida

jénicialmente contratou-se uma especialista f
pazer a Auditoria e apoiar a definicdo da estrate
- dé implementacdo de GC. Posteriormente

diécnicos da equipa afetos a GC tém acompan

ara
o]l
0s

hado

processo de Gestdo do Conhecimento | aa boas praticas que se desenvolvem no pais e
empresa;” participado em muitos eventos sobre o Tema. A
atual responsavel pela equipa de GC esta a realizar
esta dissertacdo de Mestrado.
“Seguranca de Informacdes: A questdo |dem termos gerais esta garantida através| da
seguranca de informacdes, quanto a perdasngercdo na politica de seguranca de informacdo da
violag@es intencionais ou ndo, é fundamental pakatarquia. Em termos mais especificos em
o funcionamento adequado do processo de Gedj@alquer momento € recuperavel um documento
do Conhecimento e devera ser objeto de politicasie qualquer situagdo que se tenha eliminado.
procedimentos especificos;” Apenas o0s Administradores conseguem apagar

definitivamente contelidos
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Da andlise da comparacdo entre os principios adents que Teixeira Filho
recomenda e as praticas desenvolvidas nha CMSeearee que a administracdo da
Camara tem tido um papel muito importante e dedgrampulso a implementacéo da

GC através da criacdo das condicdes necessarias.

Contudo, torna-se necessario o desenvolvimentoategs relacionadas com a relacao
entre a recolha de informacdo e a sua aplicacaéligane contextualizacdo) e
transformacdo em conhecimento aplicada ao supoot@ada de deciséo.

E ainda necessario que na CMSeixal a equipa do G2 a gestdo do conhecimento
esteja em permanente contato com os principaigaddres da Wiki, monitorizando os
seus resultados face as suas expectativas e gadisfasta relacdo sera fundamental
para poder realizar melhorias no processo globgkd&o do conhecimento.

Atendendo as praticas ja desenvolvidas nesta aagio e considerando os resultados
do segundo inquérito de avaliacdo a gestdo do conésto, conclui-se que em todos
os fatores criticos de sucesso existem acdes derizeh desenvolver, ndo obstante o

grau de maturidade ja ser relevante.

Os fatores humanos e de tecnologia sdo os queidénpraticas mais desenvolvidas
nesta organizacao; enquanto os fatores relacior@mnsa organizacado (processo) e 0s
processos de gestao (objetivos e monitorizacderear de ser alvo de atividades mais
focadas.

Assim, como refere Pina (2010, 3), “na organizat@om € considerada a conjugacao de
pessoas, processos e tecnologia na Gestdo do @uehex Organizacional como
forma de criacdo de beneficios para o negocio. garizacdo ndo aproveita o
conhecimento ai existente para obter mais valia paregécio.”, também na CMSeixal

o conhecimento produzido ndo € utilizado para aattande decisGes, conforme se

verificou ndo ser considerado um beneficio relevaaiste ambito.

Verifica-se que continua a existir uma forte degraentalizacédo do conhecimento, pois
€ crescente a utilizagdo das pastas partilhadaglporentos de uma mesma unidade
organica. O que significa que o conhecimento élipadio apenas no seio da unidade

organica que o produz e pouco mais.
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N&o esta assumido na organizacdo que tudo o dae,sadependentemente de quem o
faz, importa a todos. As questdes da partilha estfito associadas ao que se considera
ser do interesse geral ou ndo (veja- se a conf@mag hipotese n° 2 através das
conclusdes das questdes relacionadas com as ¢é&oaias da partilha de informacéo).
O que na verdade ndo é correto porque a partilhaodeecimento ndo deve estar

dependente de uma opinido pessoal sobre o intgrasse coletivo.

O mesmo se aplica a utilizacdo massiva dos e-mailfy conteido ndo fica
documentado e dificiimente far4 parte de uma memndrganizacional pois fica

guardado em alguns arquivos locais que ao longerdpo se vao eliminando.

5.1.2. AcOes de melhoria e atividades a implementar

As atividades ou projetos a desenvolver para calmad deficiéncias evidenciadas

nas acdes de melhoria ndo se esgotam nas proppstaentadas na

Tabela n° . Estas sdo alguns exemplos que poderagesenvolvidos sem encargos

financeiros.

Como reflexdo no tocante a acdes de melhoria impatientar que o modelo de gestéo
do conhecimento, assente na WikiCMSeixal, deve osenais abrangente possivel
refletindo todos os processos da organizagao ienpeescindivel a tomada de decisfes.
Por outro lado, importa também que néo se confangestdo do conhecimento apenas
com a plataforma tecnoldgica Wiki e a informacée giela consta. Pois as pessoas
serdo sempre o fator critico de sucesso mais detmnte para a gestdo do
conhecimento. Nesta fase na CMSeixal em que segaom@retender a producao de
novo conhecimento, importa também balancear o f@®pessoas com 0S pProcessos
organizacionais, redefinir a estratégia sobre osms$ede interesse para a nova era da
gestdo do conhecimento, apostar na qualidade d#éssfale informacéo por forma a
credibilizar fortemente os contetudos colocados spekessoas e, apostar numa nova
estratégia de comunicacdo dos objetivos e benefid@ Wiki pois a que foi

desenvolvida ndo consolidou essa informacao.

N&o obstante a CMSeixal ter conseguido implemeagrtande parte das recomendacdes
constantes no relatorio de auditoria ao conhecingti10), e ter seguido um modelo
de implementacdo e boas praticas de GC recomengadasitros autores, e ainda ter
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obtido excelentes resultados com as praticas ingiltadas, decorre da avaliacdo do

segundo inquérito de GC que ainda existe um cammaihdazer. Raz&o pela qual sédo

propostas algumas atividades e

proprias de GC ainda vigentes

projetos que visanbater algumas praticas menos

e dar continuidadesteatégia delineada. Algumas

atividades propostas decorrem da adaptacdo depbatasas que se verificaram ocorrer

nas organizacgdes entrevistadas,

nomeadamente reeqeéere a comunicag¢do sobre a

promocao da importancia do conhecimento para anmagoes.

Tabela n® 40 - Ac

0es de melhoria a atividades fstago

Acédo de Melhoria

Atividade ou projeto

Alterar os habitos de interacao on-line bases
essencialmente no e-mail (que ainda séo evide
ndo obstante a recomendacdo do relatorio

auditoria- 2010 ), e incentivar #ilizacdo da wiki

como meio relevante para a partilha de informa

(contrariando o disposto na hipotese 1)

Isto porque o e-mail deveras er entendido como
meio privilegiado de partilha de informacéo rap
e agil, mas que nao devera ser utilizado para,d

por exemplo, informacéao relativa a projetos.

dosve reforcar-se o papel da Wiki no suporte a posjecomo €

regemplo, a sua utilizagéo para os projetos intetades organicas.

Iggralelamente deve desenvolver-se uma préaticatlerakdo de ata
de reunido na Wiki que permita registar e difurahr discussdes
gggpressées de pontos de vista e gestdo de taRzfdera ainda se
utilizada de forma massiva as notificacdes da \Wéta alertar sobr
conteldos, noticias, tarefas partilhadas, etc. sEstatificacdes
lEnrﬁ;lterializam—se através da partilha de paginagju@rsem se sair d
d%lataforma Wiki se envia um e-mail com a indicad@oque se esta
errJlf%\rtilhar algo. O utilizador que recebe o e-mait e entrar na Wik
(pelo link que Ihe é enviado). Conseguindo-se asgieno conteidd

do e-mail fique registado para futuras utilizacées.

"

=

11°

Implementar uma politica de desativacdo das pa
partilhadas, transitando esse conhecimento pd
Wiki (ainda decorrente das recomendacdes

relatério de auditoria - 2010).

istaequipa de GC devera promover “workshops” de escimento
rao@re as vantagens de transitar a informacéo, iabpeate a que s

gecorre muita frequéncia, para a Wiki. Juntamenta @ equipa de

vai para a Wiki e a que vai para o servidor deilpart

informatica deverao definir-se regras sobre o tipanformacao que

D

D

Legitimar as conversas informais (em torno
assuntos de trabalho) através de atitudes ¢
criacdo de espacos adequados (online e offl

Isto aumentard o volume e a qualidade

conhecimento partilhado, ja que, por exemplo

dificilmente os erros serdo partilhados pelos

formais de comunicacéo e partilha da organiza

deromover na Wiki uma area dedicada a Inovagédo ¢oun$ abertos
> pd@ia promocao de brainstorming de ideias sobrevémas.
ne)'Incentivar a criacdo de conteddos no ponto de ermo
de nomeadamente através do alargamento do nivel deigsdes
.’ para que a totalidade dos funcionarios possamaamici‘posts ng

nai » : .
blog” deste espaco e assim serem desenvolvidas nfadas
cao
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(relatério de auditoria - 2010).

interacdes “infaigd.

Documentar as reunibes e as reflex

desenvolvidas no decurso das

Particularmente

sentimento de que as pessoas partilham mais

reunides do que aquilo que obtém

mesn

relevante porque denota-se

pdodas as reunides deverdo ter uma ata de conclusdesm

Estes documentos deverdo ser sempre partilhaddaremdo do sed

gemu de confidencialidade.

nakbcumento sobre os assuntos debatidos e as coeeldsdmesmo|.

Desenvolver uma cultura de espontaneidade
partilha de informacéo, sem prévio juizo de va3
sobre a utilidade que a mesma possa
Particularmente relevante face as conclusdes

inquérito sobre aspontaneidadeelacionados con
ahipétese n° 2

fleomover na Wiki uma area dedicada a Inovacao ¢oom$ abertos
\para promocéo de brainstorming de ideias sobrevémas.
ter.

do

Incentivar habitos de partilha espontadnea

informacdo quando os utilizadores termin
atividades e projetos, relatérios individuais, s
fazer avaliagdo prévia dapertinéncia dessa

informacéo para o coletivo.

aem que cada um poderd sempre indicar o que acaboiazeér,
emesmo que seja apenas o tema. Essa informacéocapiader parte
do relatério de atividades mensal que obrigatori@enéem de se

apresentado por todos, a Camara.

E, em simultaneo criar um modelo de relatério gaosspbilite um

maior detalhe do que o do relatério que é enviadeunidao de

Camara, no qual os trabalhadores registam asrsioasacoes.

A estratégia de gestdo do conhecimemdio deve

requerer_disponibilidade adicionapor parte dog

trabalhadores, que ndo fazem parte da equip
dinamizacao, pelo que a Wiki devera fazer parte
dia a dia dos processos a desenvolver e das t3
do quotidiano (contrariandoépotese n%

A equipa de GC podera incentivar as chefias azatiluma novg
funcionalidade da Wiki que consiste em atribuirefas para
aetecucdo de atividades a outras pessoas. Estadsitéafacilmente
> drequivel no acompanhamento da implementacdo detgsoCada
rafasdos utilizadores assim que entra na Wiki vigaatle imediato ¢
ndamero de tarefas pendentes. Cria-se assim umohgdgular de

entrar na Wiki para desenvolver trabalho do qualtidi

Aplicar a todos os projetos um modelo”dgcoes
Aprendidas” por forma a nao repetir erros .

aprendizagem que as organizacbes fazem co
“Licoes Aprendidas” é algo que ndo esta
acontecer de forma sistematica e estruturada T
organizacdo, pelo que se sugere como aca
melhoria a implementagdo de praticas associad

gestdo de projetos em que se partilha conhecim

A equipa de GC podera criar alguns “templates” xienglo, com
Aalguns tépicos genéricos, que poderdo ser utilzgmbra todos o
mpegetos. Os utilizadores poderdo adaptar este plaes” as
especificidades de cada situacéo.

1Eﬁ;[;f']lestrutura<;<'?1o de cada espaco na Wiki deverasstagre present

0 de . . :
0 acesso a uma area de licbes aprendidas.

as a

ento

@avulgar a necessidade e utilidade da atualizag#oaleas pessoais

(*2

[}
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sobre o que correu bem e o que correu Mal,

decorrente de uma analise ndo sé a nivel
resultados, mas também de aspetos financeir

temporais.

de

oS e

Implementar um sistema de reconhecimento
recompensas(ndo monetaria) para incentivar

partilha espontadnea

Quvulgar os dez espacos mais ativos. (adaptadotrevista)

N

a

Comunicar os objetivos a atingir com a gestéo

Conhecimento. (Teixeira Filho), e incu

preocupacdes relacionadas com a importadeia poderdo ser aferidos mensal ou trimestralmente.

preservacdo da memoria organizacional.

dmualmente dar a conhecer os objetivos da Gest&midoecimento

itom métricas e indicadores. Os resultados, corsoast casos

Introduzir no Plano anual e nas grandes opcdeslalmw Riestaqué
sobre a importancia da GC na estratégia da Caredaptado de

entrevista).

A equipa afeta a dinamizacdo da Gestédo
Conhecimento devera estar em permanente co
com os utilizadores para aferir as suas dificulds

e apoiar no que for necessario.

@oomover sessbes de seguimento das intervenc®exleshops” por
nfatona a auscultar as dificuldades e as razfes tlizadores em

detilizar ou ndo esta tecnologia como base de partie informagéo.

Incentivar a criagdo de redes de cooperacs
foruns (Teixeira Filho) por forma a estimular

trabalho colaborativo (contrariando o0 expresso

hip6tese n° 3

oP®mover na Wiki uma area dedicada a Inovacéo éoun$ abertos
@ara promogao de brainstorming de ideias.

na

D

Desenvolver uma estratégia de comunica
periddica dos resultados da monitorizacdo a ge

do Conhecimento. (Teixeira Filho);

cBefinir um plano de divulgacdo da atividade da Wiki da
stimcretizacdo das acbes de melhoria, com periadieicdefinida,
Neste plano deverdo estar indicadores e métricaapfado de

entrevista)

Retirar maigroveitode toda a tecnologia existent

e. Integracdo da Wiin outras aplicacbes e desenvolver
funcionalidades da Wiki ainda n&o exploradas relmias con

atividades colaborativas e “blogs” pessoais.

Combater 0 desconhecimento sobre 0]

conhecimento  essencial critico

organizacdo

e para

Realizacdo de seminarios internos e “workshops'tesqgivocesso
@aiticos, no qual se reforca a estratégia definmaa a Wiki
CMSeixal, incentivando que todas as unidades organidisponha
de um espaco proprio para comunicar com a orgaunz

Paralelamente considera-se importante dar destagymgina inicia

102

as

¢



da Wiki a um espaco de comunicagdo das Unidade&n@as (UO),
através de uma agregador de blogs que torne maigeid as

mensagens da UO.

Incentivo a publicacdo de informacdo especifica esmacos da
diferentes unidades organicas, nomeadamente ekt projeto

e documento de suporte a atividade

Comunicar _a _importancia _da _gestao

Conhecimento para toda a organizacéo

Recorrendo a wiki como espaco para comunica
de ideias de como melhorar a realizacao de

tarefa, ou de um procedimento.

dimtervencéo de forma a incentivar a participa¢é® fdacionarios ng
desenvolvimento de a¢c6es de melhoria e inovaca@uamessos de
trabalho. Para o efeito prop6e-se a criacdo deanesde trabalho n
Wiki
l(;r%%ultados (materializados na nuvem de palavrasjinda questad

exclusivamente dedicada a inovacdo, e que tatamos

Hocada ao inquérito aos utilizadores da Wiki aielaada com “0

gue faz quando tem uma ideia ou uma acao de melbolre alguma

tarefa?”, verificando-se que os colegas aparecestacidaments

como meio de suporte & troca de ideias e de sgeddmelhoria.
@ envio
opinidn

chefia==ideid.

|ptnnremcmas sentide pratica =
""" “E[Impa--dsaaao apresentocasu

fagao B- nml
[umunl[

s perlor P'u'tFIhu a
I‘ef t,n\uludus'—tl"abﬂlhﬂ
i e GASOFage me

Fonte: CMSeixal (2012 inquérito Gestdo de Conhegimee

ersisader

Informacéo na CMSeixal

Fazer benchmarkings continuos com ou

organizactes

réproveitar o trabalho desenvolvido neste estudo erdsevistas a
alguns especialistas e iniciar com essas procegsstiznchmarking”
entre as diferentes equipas responsaveis pela GC cada

organizacao.

Desenvolver acoes que relacionem a recolha de
informacdes com a sua contextualizacdo. (Teixe

Filho);

Recorrer a funcionalidade da Wiki de atribuicd@enapanhamento
"Ba realizacdo de tarefas. Cria-se assim um hagidar de recolha
de e sistematizacdo de conhecimento em funcaoefagalo dia-a-

dia.

Para esta acao de melhoria considera-se que aurneattasso a

informagé&o sobre projetos antigos e novos processafibui para
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uma maior contextualizagcdo da informacéo existexigiki
CMSeixal podera desempenhar um papel muito impierzmn
incentivar ao registo de informacéo estruturadaesob projetos
desenvolvidos, através da utilizacdo de modelosmedvidos de

acordo com diferentes tipologias de projetos pergxo.

Dar a conhecer a importancia daestdo do

Conhecimento fundamentab suporte a tomada deequipas multidisciplinares, em projetos associad@®plementacac

decisdes, e combater a ideia de qWeiki ndo traz

beneficios nesse sentidbipdtese n° b

Realizagdo de “workshops” direcionados ao tema ceourso a

do SGQ entre outros.

Para alterar esta situacdo sugere-se a partilhaspaco gestédo d
Wiki CMSeixal, de exemplos de boas praticas de dgeste
conhecimento nas organizacbes, bem como a utibzaed outras
oportunidades de comunicacdo com os trabalhadam@st@nsmitir

esses exemplos, nomeadamente em contatos diretasfes ou

acoOes de formacgéo.

Sugerem-se, também, outras praticas de gestdo, eomemlizacdo de seminarios
internos, acdes de formacado regulares, consultamtas externas e a utilizacdo de
equipas multidisciplinares como fatores facilitabordo processo de Gestdo do

Conhecimento.

O foco das acdes de formacdo e workshops devesartdinha de conta algumas das
conclusdes deste estudo retirados da andlise stistatefetuada, designadamente a
generalizagdo da obtengdo de conhecimento por agardunides e as conversas
informais com o0s colegas ndo ser apenas relevanaes os dirigentes e técnicos
superiores, e a dinamizacdo do tipo de informacéo eonhecimento que se retira da
Wiki, pois sdo os assistentes administrativos qaés roonsultam informacao estatica,
ou de interesse sem significado direto para o ltnabdo quotidiano, recorrendo menos
a atividade colaborativa deste portal. Estas attléd relacionadas com a criacdo e

edicdo de paginas sao geralmente realizadas pocaécsuperiores e dirigentes.

Um outro aspeto que é referido na literatura coawdifador das praticas de gestéo do
conhecimento (Lima, 2004), é a implementacdo dee®ias de Gestdo da Qualidade
pelo facto de fazerem a divulgacdo da misséo eaoses das empresas, de registarem
procedimentos, documentacdo e ainda de facilitaeengestdo das versbes dos

documentos. Neste contexto, e considerando todmalmlho ja efetuado por esta
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organizacdo, importaria a utilizacdo da plataforoadaborativa para monitorizar a

execucao dos objetivos de SGQ, indicar métricaabalhar indicadores.

A CMSeixal j4 realizou um percurso dificil mas camcesso e na continuidade do
caminho que tem feito devera passar para uma reseade Gestdo do Conhecimento

onde importa a sua produgcdo como suporte a deeiadatividades do quotidiano.

Para tal, sugere-se o desenvolvimento e a entradapreducéo, para todos os
utilizadores da Wiki, do programa informatico “spad”, da empresa OpenSoft, que se

encontra em testes num grupo de pessoas muitoideduz

Este projeto funciona, como afirma a agéncia Lasajo uma espécie de Facebook
para empresas, que localiza automaticamente peggwadreas de interesse. José
Vilarinho, presidente executivo da Opensoft, entestigta a Lusa, afirmou “o projeto
ganha a forma de uma base de dados que € alimesuad® que as pessoas fazem
normalmente e as areas em que costumam traballlepas avisa automaticamente
aqueles que tém interesses idénticos.” (Disponivel em

http://marketeer.pt/2011/10/11/tecnologica-portisgidesenvolve-facebook-

empresarial/acedido em Setembro de 2012).

A interacdo com os utilizadores também é grands peimite-lhes fazer comentarios,
gostar ou partilhar ficheiros. Quase que se podeaf que o conhecimento vai de
encontro aos utilizadores, através do perfil derestse que cada um vai desenhando a
medida que vai trabalhando na Wiki, 0 que é clardeneam passo importante para o

aumento de produtividade.

A autora é de opinido que este projeto vai coniripara ultrapassar as dificuldades
relacionados com a dependéncia entre a partillt@mleecimento e o julgamento prévio

que os utilizadores fazem do interesse da informmpaéa o coletivo.

Para um mais efetivo acompanhamento das atividadgsgares de criacdo de novos
espacos na WikiCMSeixal considera-se de interesser f‘'workshops” e sessbes de
seguimento por forma a auscultar as dificuldades mzdes dos utilizadores em utilizar
ou nao esta tecnologia como base de partilha deniaicédo. Estes workshops poderéo
também ser muito Uteis para perceber a razdo derdonda informacdo em pastas

partiihadas e sensibilizar para a politica de desgio das mesmas e incorporacao
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dessa informacdo na Wiki. Importa que os beneficiesta passagem de suporte

tecnoldgico figuem claros e sejam compreendidogquims.

Uma pratica que se sugere nos workshops sera eodeder ao “After Action Review
(AAR)” — Usado também para capturar licbes apresslidem que se pretendem

respostas a questdes do género:

* O gque era suposto acontecer?
* O que aconteceu de facto?
* O que correu bem e o que correu mal?

* Que licbes podem ser aprendidas para o futuro?
Estes encontros poderdo também ser utilizados para:

e Colocar o foco nos relacionamentos e nas pessoatefimento da tecnologia,
bem como para comunicar o “road map” da gestdcodbeximento por forma a
gue os objetivos sejam assimilados.

« Combater a departamentalizacdo do conhecimentosmistdicar a ideia, que
transparece do resultado do segundo inquérito adé@ue na Wiki deve estar

essencialmente o que é de interesse do coletiviot@tesse geral).

Poder-se-a especular a razdo da Wiki ndo ser aimiio preferencial para partilha de
informac&o e uma das razdes, apontada por muitoseauem situacdes deste género,
prende-se com a motivacdo dos trabalhadores. Mutderes defendem que os
utilizadores tém de sentir que tem beneficios airebm essa participacdo, pois quem
contribui devera ser reconhecido por isso. Naoderser em termos monetarios, porque
em organizacdes deste tipo essa situacao sera difiicig mas sugere-se ao grupo de
dinamizacdo da GC que avalie a pertinéncia de mmghéar a criacdo de um projeto de
incentivo, com pontos a serem atribuidos por cadgnp editada ou contributos. Nao
necessariamente numa perspectiva de bonificagasimate reconhecimento. De notar
que esta é uma estratégia aplicada numa organizagalar conforme identificado

numa das entrevistas realizadas.

Por dltimo, mas ndo menos relevante, consideratgt mertinente a redefinicdo da
uma estratégia de interacao on-line no sentidoaedg parte dos conteudos dos emails

serem transferidos para a Wiki, por forma a ter conhecimento mais estruturado
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desses conteludos e assegurar que nao se perdeempao. tNeste contexto sera de

explorar a dinamizacéo da funcionalidade de partié paginas da Wiki.

Seré fundamental que a organizacao invista em ag@epossam legitimar conversas e
comentarios informais, sobre temas de trabalheandd um ambiente descontraido e
facilitador de troca de impressdes sem grande f®mea, pois estas conversas
informais sdo uma fonte de informacgéo preferersméke o que se passa noutras areas
da organizacdo. Para o efeito, podera contribuircentivo a utilizacdo, na Wiki, dos

comentérios aos diferentes conteudos, assim carag@o de blogs.

Na fase inicial de captura de conhecimento, na gquatganizacdo passava de uma
intranet que era um repositorio de informacéo (Wedaada em muitas situacdes) para
uma plataforma colaborativa (com algum investimesntotecnologia), por forma a se
partilhar e difundir informacéo e conhecimento,ifimu-se um enfase significativo no
gue concerne a recolha e sistematizacédo da inf@nanpportando agora dar-lhe mais
contextualizacdo analisar a sua pertinéncia fasgearessos de atividades diérias e de
suporte a decisao.

5.2.Estrutura de governacao e monitorizacao da gest@&omtecimento

Neste capitulo a autora cumpre o estipulado notigbj@peracional n°3 de “aferir a
importdncia da monitorizacdo e governanga no comteautarquico;”, tendo-se
concluido como indispensavel a monitorizagcdo miabéan a criacdo de uma estrutura
de governacao facilitadora e impulsionadora de tgwocesso de implementacdo de
GC.

A pratica desenvolvida pela CMSeixal esteve em @uduscia com O expresso por
varios autores na revisdo da literatura e nas\estas realizadas, podendo-se concluir
que a criacdo de uma estrutura de governacdo pa@estdo do conhecimento na
CMSeixal é uma boa pratica e facilitadora da imgetacdo da GC. Para tal, a
CMSeixal criou uma estrutura de governagdo da gegsdd conhecimento,

designadamente o “Gabinete de Conhecimento, Inovag@ualidade- GCIQ”, que é

um gabinete de 1° grau na estrutura organica degaizacdo, com orcamento proprio,

e tem como competéncias atribuidas nesta area:
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compete ao GCIQ assegurar as acbes conducemiegstdo e gestdo do
conhecimento, concebendo e implementando proceEsasovacdo que potenciem a
eficiéncia de processos organizacionais (...) dedacamom a estratégia global do
municipio.

“ (...) Gerir a rede comum de conhecimento da Canmawmicipal através do

desenvolvimento do Portal do conhecimento”

A autora considera ser fundamental que o respohpévesta estrutura de governacao

assim como os técnicos afetos a dinamizacdo daaydstconhecimento sejam:

* Diné@micos e bons comunicadores dos objetivos dalwRle GC,;

» Gerir os recursos e as necessidades em funcaauwlo ¢ GC em implementacéo;

» Capazes de identificar lacunas de informacéo e emmento, bem como de
processos e infraestrutura;

» Capazes de identificar e fazer o acompanhamentcesioscialistas em GC em

todos os projetos e atividades, incentivando-@&cenhecendo o seu valor;

Assim como refere Pina (2010, 34) “Em Jennex e @hni2004, 1) refere-se que
existem trés razbes para medir o sucesso da Geést@mnhecimento: “fornecer uma
base de avaliagdo a organizacdo; estimular a gestédfmcar-se no que € importante;
justificar os investimentos nas atividades de Gestldo Conhecimento, se na
organizacao existir um entendimento dos diverssda que influenciam a Gestao do

Conhecimento, entédo o esfor¢co de gestdo sera menor”

Pelo exposto, é fundamental que esta estrutura guaracdes de monitorizacdo e
avaliacao do sistema. Pelo que se propoe:

* a realizacdo de reunibes, com periodicidade awoah, os dirigentes de forma a
auscultar as suas opinides sobre a sua contribpm@oa gestdo do conhecimento
na organizacao;

* Promocao dos objetivos e resultados das a¢Oes ditonmacao junto de todas as
camadas hierarquicas;

» Criar uma base de indicadores resultantes do censeos representantes dos
varios grupos ativos e dar a conhecer todos osdddres de monitorizacdo aos
utilizadores da WikiCMSeixal;
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* Avaliar o esforco medido através do n° de horascddds a GC e calcular o
retorno do investimento;

* Promover com regularidade bianual um inquérito aegribstico a gestdo do
conhecimento, por forma a avaliar o seu impactodda conhecer os resultados
de cada inquérito, assim como estabelecer esuatédg implementacdo das
melhorias resultantes das necessidades evidenciadasquéritos.

A semelhanca dos indicadores utilizados por outrganizacdes (designadamente as
que foram alvo de entrevista) identificam-se alggus poderdo ser utilizados, com o
cuidado de serem previamente conhecidos e aprovaalosodos os intervenientes,
especialmente quando dizem respeito a grupos Hallia privados. Como exempilo:
sugere-se para além dos indicadores ja existenfeste atualizacbes por tipo de
intervencao; “ranking” das areas mais acedidadpo@mentos editados em conjunto; n°
de relatorios de projeto partilhados; n° de atagbes; paginas mais visitadas; n° de
reunies com ata eletronica; contributos sobreeficdiprendidas; sugestdes melhorias;
tempo médio de resolucéo de problemas via “help’d€®runs de discussao ativos;
objetivos partilhados; documentos carregados nkéoteba; quantidade de mensagens
ou documentos armazenados no sistema; n° de anedsdas; n° de horas de formacao;

investimento em formacé&o por formando;

Todo o tratamento dos resultados dos indicadoree der comunicado aos mais
diversos niveis da organizacdo e devera ter umedigdade definida. Nao se
aconselha apenas um relatorio anual (conclusédotaattaplas entrevistas). A sua
existéncia € fundamental e devera conter os regtdos indicadores mais relevantes
fazendo um balanco da atividade anual, no entaata gue a monitorizagado tenha
reflexos no ajustamento da implementacdo da GC rimpproduzir relatorios de

monitorizacao pelo menos trimestralmente e afégures indicadores mensalmente.

Toda a monitorizacdo ao sistema deverd estar oelada com objetivos, com os
investimentos, e 0 grau de execucdo dos projet@&Qde

A equipa de gestdo responsavel pelo processo dee@&a ser dotada de mecanismos
que lhe permitam uma atuacao rapida sempre queeseeda através dos resultados da

monitorizagdo que se estdo a desviar dos objedivizsestratégia delineada.
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Como recomendacao final, neste contexto, sugegetsa equipa de GC realize acdes
de “benchmarking’periodico, da atividade da organizacdo em gest@oleecimento,

com outras organizagoes.

5.3.Modelo de gestdo do Conhecimento a implementar mganiaacbes da

administragéo local

A autora considera que a implementacdo da GC nanadracdo local pela sua

especificidade relacionada com a proximidade aadid e com a necessidade de
aumento crescente da eficacia na prestacdo deae(a que é claramente um objetivo
diferente do das organizagbes privadas que visamo)lucarece de uma abordagem
diferente da que possa ser efetuada para uma pagani privada. Neste ambito

também Batista (2012,18) refere “a inovagcao naarorgcdes publicas € voltada para o
aumento da eficiéncia e para a melhoria da quaidad servicos publicos prestados a

populacao”

O mesmo autor (2012, 19) salienta “ E importante gm modelo de GC especifico
para a administracdo publica estabeleca a relagfie gestdo do conhecimento e
resultados organizacionais para que seja possiakhno seu impacto sobre a melhoria

de processos, produtos e servigos prestados aggapl

Assim, neste capitulo sugerem-se cinco grandes®fagra a implementacdo da gestao
do conhecimento em organizacfes da administragé@ fendo subjacente a ideia de
gue o modelo mais adequado a estas organizacf0es e@@amente 0 que possa ser

seguido pelas organizagOes privadas, ndo obstastnzelhancas.

Como anteriormente referido € crucial o envolvimettd administracdo da Camara por
forma a apostar significativamente nas acfes dé&@edo conhecimento e definir
previamente ao inicio das etapas de implementag&éa de gestdo do conhecimento e
0S seus objetivos macro, enquadrados nos planasaddato, assim como o plano de
comunicacao dos beneficios da GC.

A proposta de implementacao apresentada nesteodsmrada na proposta de Batista
(2012) como ja referido, estrutura-se em cinco &af¥agnostico, Planeamento,

Desenvolvimento, Implementacdo, Acompanhamento ritblizacao
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Fase 1 — Diagnostico: Importa conhecer o estad@@eala organizacdo, o que podera
ser efetuado através de inquéritos ou entrevistaliférentes estruturas hierarquicas de
recursos humanos. Neste diagnostico a organizag@erd identificar o que a possa
caracterizar quanto a: tecnologia, recursos humamaxessos de gestdo e fatores
organizacionais (por exemplo através da analiselidm organizacional). Nesta fase

podera ser também realizada uma analise swot.

Fase 2 — Planeamento: a organizagdo devera idantifiestratégia de GC e os objetivos
em funcéo do alinhamento com a estratégia globarginizacdo e com o expresso nos
planos de mandato e nas “Grandes Opc¢des do Pldaolrfiento anual). Nesta fase €
fundamental a criagdo de uma equipa de coorderagaplementacédo de GC que seja
proxima da administracdo. Esta equipa cabe-lheosdalm plano de acdo da gestdo do
conhecimento, identificando os projetos e atividadedesenvolver. Assim como, dar
inicio a acOes direcionadas de esclarecimentoyestrale workshops com equipas
multidisciplinares por forma a estimular praticas@C e sensibilizar as pessoas para 0s
objetivos a atingir. E fundamental que nesta faselgetivos e os beneficios da GC

sejam comunicados e entendidos por todos.

Fase 3 — Desenvolvimento: escolhem-se os projaioacdes piloto enquadrados no
plano de acao definido e inicia-se a sua implengéotaAo longo desta implementagéo
deverdo ser efetuadas acbes de monitorizacdo esmde necessidade efetuar agdes
corretivas. No final, também os resultados devemasaliados e comunicar todo o
conhecimento decorrente das licbes aprendidase goue correu bem, e o0 que correu
mal, por forma a estender o projeto de GC a todaganizacdo, sendo que importa
assumir a crucialidade desta fase por forma a adexjastratégia de implementacéao se

for caso disso.

Fase 4 — Implementac&o: ao longo desta etapararigiedeve disponibilizar os meios e
0S recursos necessarios para desenvolver atividpdegombatam as resisténcias de
algumas pessoas e priorizar-se a implementacaatiétades que sao transversais e
criticas na organizacdo. Importa que a equipa deeG& lideranca acompanhem e

definam claramente quais séo os fatores criticosydeementacdo na sua organizacao.

Fase 5 — Acompanhamento e monitorizacdo: Deve geoe® a0 acompanhamento e

monitorizagdo das atividades e projetos implem@staalssim como do comportamento
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e da adaptacéo das pessoas e dos processos duam ajue naturalmente vai induzir
a uma nova cultura organizacional. Importa avabaio o processo a luz dos fatores
criticos de sucesso identificados. O que poder&ercatravés de analise de estatisticas
ou de inquéritos e entrevistas decorrentes de anopde avaliagdo com indicadores e

métricas definidos e comunicados a todos.

E nesta etapa que se considera imprescindiveleyaeasiem os resultados da gest&o do
conhecimento. Para o efeito, Batista (2012) propde se avalie as contribuicbes e
iniciativas de GC, entre outras situacoes, paresemvolvimento de produtos e servicos
publicos que aumentam o valor da prestacdo degssraio cidaddo e para aumentar a

eficiéncia no uso dos recursos publicos.

5.4. Gonclusdes

Este estudo tem um carater inovador em Portug@upobaseia-se na experiéncia de
um caso de estudo cujas praticas de GC ja sdohecidas externamente a organizagao
e, simultaneamente, por propor atividades e acéesi@horia que beneficiardo esta
organizacdo e outras da administracdo local quamsig caminho percorrido pela

CMSeixal, potencializando a aprendizagem ja efetupdr esta organizacdo e das

orientagcdes e propostas deste estudo.

Esta investigacao propunha-se definir propostaatdevencdo que contribuissem para
uma gestdo do conhecimento na CMSeixal que supertesdecisfes e se constitui-se
como uma memoria organizacional e simultaneamerggnid uma orientacao
metodologica para a implementacdo de GC que pudemseaeplicada em vérias
organizacdes da administracdo local. Para atingieseobjetivos foi utilizada a

metodologia do estudo de caso, que facilitou aostapas questdes da investigacao.

Na primeira questdo questionava-se qual a situagdloda GC na CMSeixal. Esta
guestdo foi respondida na totalidade, pois a recalle dados incidiu numa
caracterizacdo baseada em documentacdo e esdatidic utilizacdo da plataforma
colaborativa, e a uma pesquisa exploratoria, sadse praticas de Gestdo do
Conhecimento na CMSeixal através da elaboracadondequérito por questionario aos

utilizadores da plataforma colaborativa da CMSeixal
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Da analise de dados do inquérito realizado e dacsuaparacdo com os dados
resultantes de um outro inquérito realizado em 28@%ase de diagndstico da GC,
pode-se concluir que ndo obstante ja existirem nalghabitos de partilha e de
colaboracdo o meio preferencial de partilha dermégdo continua a ser o e-mail, e ndo
estdo interiorizadas preocupacdes na estruturagéggnizacdo e partilha desse
conhecimento. A partilha de conhecimento aindaéném ato espontaneo de quando se
termina qualquer atividade ou projeto E algo queelaiesta muito departamentalizado,
dai que as principais fontes de informacédo malgadias para a realizacdo do trabalho
do dia-a-dia sejam as pastas partilhadas e osastEgequipa e so depois € que a Wiki

é referida.

Das conclusfes deste inquérito também se retiratasppara direcionar atividades e
acoes de formacado, designadamente por se tercadofique existe dificuldade em
identificar o conhecimento que é critico e releggpdéira a Camara e pelo facto de as
pessoas fazerem um julgamento prévio ao intereassud informacdo e do seu

conhecimento.

As proximas acoes de formacdo deverdo esclarecbemsficios da GC, através da
Wiki, assim como a clarificacdo de que a partilllacdnhecimento deve ocorrer no
decurso da atividade diaria, associada aos pracesstrabalho por forma a néo exigir

acréscimos de tempo.

As acoes deverédo ser direcionadas a grupos espscifiois concluiu-se que diferentes
categorias profissionais partilham informacao delondiferente. Os técnicos superiores
e dirigentes indicam que partilham mais informagém os colegas em reunides e em
relatérios de projeto comparativamente com os tesges técnicos. Constatou-se
também que os assistentes técnicos tém uma agmdeslacdo a Wiki mais passiva,
essencialmente de consulta, e 0os técnicos superiore atitude um pouco mais

colaborativa, relacionada com a edicao e criacgmdaas.

Na segunda questao da investigacdo pretendia-seficker qual o modelo a seguir na
implementacéo da gestdo do conhecimento, para oaqiigbuiu a revisdo da literatura,
concluindo-se que o modelo de implementacdo propoesste estudo e em curso na

CMSeixal é facilmente replicavel noutras organiesgéa administracao publica local.
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Respondeu-se a terceira questdo da investigacapretendia identificar propostas de
intervencao (projetos e acdes) a adotar para qtaleahadores participem ativamente
na construcdo de memdria organizacional e de uniheoimento estruturado que

suporte a atividade diaria, através da analiseedtados da pesquisa exploratoria.

Pelo que, apresentaram-se acdes de melhoria espaspe intervencdo assim como, se
aferiu da importancia da criagdo de uma estruterggavernagcdo que acompanhe a
monitorize toda a implementacdo da GC nestas agedes.

A Camara pretende ser uma organizacao que apreqdeevolui a medida que absorve
o0 conhecimento que se gera, mas falta-lhe aindmsotidacéo desta incorporacdo de

novo conhecimento no quotidiano.

E, é no sentido da contribuicdo para o sucessa degiunda fase que esta dissertacao
pode contribuir através das reflexdes, das acoesetteoria que sugere assim como das

propostas efetuadas.

As conclusdes, propostas de intervencédo e acoesetteria expressas neste estudo
cumprem o0 exposto no objetivo geral designadametiDefinir propostas de
intervencao que contribuam para uma gestéo do conbéeto na CMSeixal que suporte
as decisfes e se constitua com uma memoria orgamad”, assim como foram

cumpridos todos os objetivos operacionais.

Da nuvem de palavras deste estudo resulta a figtir& criada a partir do site

http://www.wordle.net/createrealcando-se as palavras conhecimento, orgawizaca

gestao.
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Figura n°® 8: Nuvem de palavras do estudo

Como desafios futuros importa acompanhar e avafi@acia da implementacdo da

monitorizagdo das praticas de gestdo do conheainmen€CMSeixal,

E sera também interessante perceber se os utilemaffoestdo preparados para receber
e aceitar no quotidiano das suas tarefas a inf@mgge Ihes chega, sob a forma de
alertas, sobre 0 que se passa noutras areas aazagge. Especialmente, porque para
se efetuarem estes alertas, o programa “spread’dewriar um perfil das “apeténcias”

do utilizador sobre as tematicas em que trabalhqueepossam ser do seu interesse, ou

seja houve uma prévia observacéo ao trabalho delseto pelos utilizadores na Wiki.
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ANEXO 1- Revisao da Literatura

Lopes, F.; Morais, P. (2011). - Estudo “A préatida gestdo do Conhecimento em

Portugal” Enqguadramento

(p.71)“os fatores determinantes da sobrevivéncianda grande parte das organizacoes
refletem-se na forma como a organizacdo aprendsspmgonde a mudanca através da
partilha, distribuicéo e criacdo de conhecimenganizacional.”

O objetivo deste estudo consistiu em medir a sdidside das organizacoes
portuguesas para a necessidade da gestao do soehamiidentificando os beneficios
e as dificuldades na GC para as organizacfes edasjvavaliaram a importancia que
as organizacdes davam a diferentes tipos de conéetd, os suportes (eletronico,
papel e humano), utilizacdo de tecnologias e itnaa reais.

A metodologia consistiu na elaboracdo de um inguéaom perguntas fechadas. O
inquérito foi pré-validado através de um teste tpil&enviaram-se 390 inquéritos a
empresas nacionais escolhidas de forma aleatadhyindo administracdo publica. A
percentagem de respostas foi de 15.5%.

Neste estudo caraterizaram: area de atividade §€or administracdo publica,
telecomunicagbes, transportes, etc..); volume dgobgies; o que pensam as
organizac6es da gestdo do conhecimento; benefiagsrganiza¢cfes que fazem gestéo

do conhecimento

Resultados

Os beneficios encontrados foram: melhoria paranada de deciséo e criacdo de novas
oportunidades de negocio, facilitar a certificacdomentar a inovacao, evitar o re-
inventar da roda, identificar o que nao deve s&.fe

Consideraram como principais impedimentos: a faétaempo; problemas culturais e
um certo desconhecimento do tema, dificuldadesdemtificar o conhecimento chave,

a idade de grupos funcionais da organizacao, cdstgestao crescentes.
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De um modo geral, neste estudo as respostas (9696)aram a importancia do
conhecimento técito, o know-how, visédo e valoresspais, no entanto apenas para 76%
a saida de pessoas implica perda de conhecimento.

Os tipos de conhecimento considerados mais crigséms o conhecimento sobre o0s
clientes.

(p.78) “ constatou-se também que um grande numerorglanizacdes utiliza suporte
eletrénico para registo dos diferentes tipos déheoimento. E de realcar que tipos de
conhecimento como missédo, visdo e objetivo e codnpet dos funcionarios se
encontram ainda em alguns casos s6 ha “cabecgiedasas”.

(p.78) “ Foi possivel verificar que um grande ntongas organizacdes tem a tecnologia
disponivel, mas ndo a usa para suporte a gestaoomltecimento; 0os casos mais
relevantes dizem respeito ao correio eletronianaéd-e internet.

As tecnologias mais utilizadas sdo: Internet, hdta correio eletronico e-mail e
sistemas de gestdo de documentagao.”

Os projetos de gestdo do conhecimento mais com(@i&d)“mapas do conhecimento
(listas de contactos), Help desk (gestdo de pradgmcompetitive intelligence
(identificacdo de todas as fontes de informac&veagites para a organizacao garantindo
0 acesso e disponibilizacdo de informacao relevpata desenvolvimento de projetos
ou gestdo de negdcios); repositério (legislacaonee de certificacéo, intervencdes em
projetos..., acles realizadas e por efetuar, memodes discussao, portais);
brainstorming (para partilhar melhores praticas)orkitow (automatizacdo do

tratamento de reclamacdes dos clientes) ”
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Ana Neves e Maria José Sousa (2010) - Estudo: &edb Conhecimento em

Portugal”

Enquadramento

Trata-se de um estudo sobre gestdo do conhecim@ntd®55 organizagées com
presenca em Portugal. Os principais objetivos foaacaracterizacdo das organizagdes
que apostam na gestdo do conhecimento, percebepborlagem adotada e as
ferramentas e atividades utilizadas, assim comoeff@os e dificuldades da

implementac&o da gestdo do conhecimento.

Resultados

(p.4). “O conhecimento é hoje aceite como um recestratégico das organizacoes.
Capaz de abrir as portas a novos mercados, fadliaferta de novos produtos e
servicos, e permitir melhoria de processos, o atinfento € ainda mais importante
no momento que as organizacdes atravessam atualménter estejam em

dificuldades, quer pretendam manter a sua establdidquer queiram aproveitar para

investir, todas dependem de uma eficaz utilizagaocothhecimento.

(p.11) “1 em cada 3 organizacbes tém uma pess@onedvel pela gestdo de

conhecimento.
S&0 menos as organizacoes que ténspomsorao nivel da Direcao.

Gestdo de conhecimento é um sistema que permie aondicdes organizacionais
para combinar a capacidade criativa e inovadorapgasoas com capacidades de

processamento das tecnologias de informacao.

Gestdo de conhecimento € a gestdo dos trés pHar@essoas, processos e
infraestrutura — para a execucao dos processosrdecdmento com o objetivo de
ajudar a organizacao a ir ao encontro da sua egiadt

(p.12) “Organizacdes com usponsorde gestdo de conhecimento ao nivel da Direcéo
tém menos probabilidade de experimentarem faltaedarsos para a execucdo da
estratégia ou da realizacdo de atividades de gdstg@onhecimento. Um dos grandes e

mais comuns problemas na gestdo organizacionallieeranca é a diferenca, muitas
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vezes abismal, entre o que é dito e pedido aoba@dores e 0 que é feito por “quem
manda”. Esta diferenca tem consequéncias negatva® sejam a descredibilizacéo
das chefias e da mensagem em causa. E isto tradunys frequente percecdo de que a

Direcao / as chefias ndo dao o devido apoio.”

(ppl2-13) “De acordo com Melissie Clemmons Rumimenseu livro"The Complete
Idiot's Guide to Knowledge Managementl pessoa responsavel pela gestdo de
conhecimento de uma organizagdo (que Rumizen deaamieChief Knowledge
Officer), tende a ser alguém numa posicao hierarquicavalguie a dos responsaveis

pela Informatica e pelos Recursos Humanos.

A mesma autora comenta que estes individuos tendemser evangelizadores,
empreendedores, persuasores, comunicadores etbastafortaveis com a utilizacao

da tecnologia.

As suas responsabilidades costumam incluir todadgwmas das seguintes situacoes:

Identificar lacunas de informacdo e conhecimentmnbcomo de processos e

infraestrutura;
» Definir estratégia e plano de gestao de conhecmnent
» Gerir recursos em torno desse plano;
* Implementar (ou coordenar a implementacao) do plano
* Auvaliar o impacto e demonstrar resultados;
* Promover o0s objetivos e resultados junto de todasmadas hierarquicas;

» Fazer umbenchmarkingcontinuo da atividade da organizacdo em gestdo de

conhecimento com a de outras organizagoes.

(p.17) “E mais provavel encontrar um responsavelgastdo de conhecimento em

organizacdes com mais de 250 colaboradores.

As empresas quando assumem uma determinada dimessénem uma gestao mais
profissional, criando uma estrutura organizaciomais descentralizadora e com
diferentes atividades imateriais, tal como o Marigta Inovagéao e Desenvolvimento
e, em alguns casos, a Gestdo do Conhecimento, arasi@r raramente seja assumida

por um gestor especifico, mas em acumulagcdo corasodéiteas da organizacao.
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Naturalmente, que existem sectores de atividade anGestdo do Conhecimento é
reconhecida como fulcral para o proprio negocioodganizacdo, principalmente
organizacgdes de sectores como o das Tecnologilgadmacéo, Telecomunicagodes,

Consultoria e afins.

Porém, atualmente verifica-se uma tendéncia paeaanhecimento do conhecimento
como o principal capital das organizacdes de tamosectores de atividade, n&o
importando a sua dimensao — afinal € o conhecingumodetém e que utilizam, que

Ihes permite permanecer nos mercados onde atuam.”

(pp. 24-25) "Todos tém a responsabilidade de aliarema base de dados de

conhecimento”

“Em primeiro lugar, representa uma forma comum despr. Teoricamente, € de
louvar: a gestdo de conhecimento € um conjuntadeas que devem ser abracadas
por todos na organizacao, sentidas como da suanesplidade e parte da sua forma

natural de trabalhar.

Neves (2010) “No entanto, do contacto que tenho citas organizagdes nacionais
e estrangeiras vejo que pouquissimas estdo numdoest®e maturidade
suficientemente avancado para poderem confiar guymaicas desejadas de gestédo
de conhecimento sejam efetivamente seguidas -sgjepor falta de habitos ou por
falta de processos e ferramentas adequados. Asdigey que a gestdo de
conhecimento é da responsabilidade de todos, aesh#tbitualmente numa

desresponsabilizacdo da organizacéo para conmgstatante pratica organizacional.

Finalmente, a citagdo acima revela ainda uma oetidéncia comum: a de considerar
que a gestdo de conhecimento equivale a criacaamde ferramenta, ou no caso
concreto, de uma base de dados de conhecimentoertlr uma base de dados de
conhecimento, e ndo querendo aqui fazer juizosaller \a essa ferramenta, nao

equivale a fazer gestdo de conhecimento organizaicio

(p-25) “As organizacbes nao tém uma boa nocao detgs horas sao investidas em

atividades de gestdo de conhecimento.

Isso significa que se torna muito dificil calcutaretorno do investimento efetuado

bem como avaliar devidamente o esforco organizatiqone esta a ser realizado.
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Indica também que é uma area cuja responsabiliglade pouco deixada ao acaso de

acordo com a disponibilidade de pessoas que, @, geumulam outras funcoes.

(p-30) “As reunides de reflexdo e partilha de ceihento s&o as atividades mais
comuns nas organizacbes representadas neste esteddp realizadas em

praticamente todas as organizacgoes.

As intranetsou portais corporativos estdo também presentesuasedodas as que
responderam a esta questdo. Enquanto isso, asmémtias sociais sfcial
bookmarking micro-blogging Wikisblogues, etc.) ja denotam alguma adop¢do mas

ainda muito reduzida.”

(pp.-31-32) “Esta discrepancia entre respostas Eewguestionar até que ponto a
existéncia destas ferramentas e atividades é colahgmelos colaboradores da

organizacao e até que ponto sao efetivamentead#ds

E sabido que uma das grandes dificuldades da intémdde novos processos ou
ferramentas numa organizacdo € a sua disseminacadogio por todos os
colaboradores.

Muitos dos projetos organizacionais que visam aoducdo de processos ou

ferramentas terminam na altura do seu lancameném @reveem todas as atividades
de comunicacéo, formacao, suporte, etc., necessistas atividades sdo de extrema
importancia ja que vado ao encontro das principasessidades / receios dos
colaboradores nestas alturas: o desconhecimenguedazer e de como fazer; o

receio de ndo ser capaz; a incerteza sobre asaflards) razées para a mudanca.
Ignorar estes receios e necessidades € como dismntenca de morte para as

mudancgas que se procuraram introduzir com o prdjeto
(p.36) “Beneficios da gestdo do conhecimento:
Os 5 principais beneficios apontados séo, por odirescente:
* Maior e melhor aproveitamento do conhecimento erist
» Otimizagao dos processos;
* Aumento da satisfacéo dos clientes;

* Aumento da satisfacdo dos colaboradores;
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* Reducao de custos”

(p.38) “A maior dificuldade enfrentada pelas orgagbes na concretizacdo da
estratégia ou na realizacdo das atividades de ogetdconhecimento é a pouca
experiéncia e conhecimento na area da gestéo tieacorento.”

(p-39)” Uma outra dificuldade sentida por muitas daganizacdes é a falta de

recursos:
* Humanos (falta de pessoas para liderar a atividadeel estratégico — 46,59%)
* Financeiros (recursos financeiros reduzidos —3%4)8
» Tempo (9 pessoas referiram este facto como “odifeculdade).”

(p.43) “As organizagbes com mais de 250 colaboesds#io as que mais adotam uma

abordagem estratégica a gestdo de conhecimento.”

(p.48) “Este estudo permitiu verificar que aindasesm poucas organizacfes a

apostar na gestao de conhecimento de forma estiatég
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Estudo: “Gestdo do Conhecimento em Portugal”, de Reves, 2011

Enguadramento

(p-2) “Depois da primeira edicdo deste estudozadd em 2010 o objetivo em 2011
foi perceber novamente a realidade das organizdadesa esta disciplina da gestao,

perceber tendéncias nesta matéria e explorar padio®nais.”

(p-3) “Considerando apenas organiza¢gbes com pra@smgPortugal, os objetivos do

estudo foram:

» Caraterizar as organizacdes que estao a apostgstéo de conhecimento, e as que

nao estdo a apostar nesta area;
* Identificar o tipo de atividades e ferramentasque as organizacdes estdo a optar;
» Entender o tipo de abordagem das organiza¢fes&ogis conhecimento;
* Perceber as tendéncias de evolugcao da gestéo ldecooento nas organizacgoes;

 Divulgar a gestdo de conhecimento, sensibilizando oeganizacbes para as

carateristicas que esta disciplina pode tomar;

» Através da divulgacéo dos resultados, legitimgpa@sta das organizacdes na gestao

de conhecimento.

Resultados

(p.2) “Pouco mais de 1 em cada 10 organizacOes a&amento de gestdo de

conhecimento.

Curiosamente, comparativamente ao ano anterior,rganento aumentou ou

manteve-se na vasta maioria dessas organizacoes.

As intranets ou portais corporativos continuam raaskerramenta mais utilizada. As
reunides de reflexdo sobre projetos concluidos ereamibes de partilha de

conhecimento permanecem como as atividades maignsom

Os processos de utilizacdo e acesso ao conhecingerdoinformacdo sao os
considerados de melhor qualidade pelas organizaéd@geligéncia competitiva o

processo menos presente.
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A maior dificuldade enfrentada pelas organizac@esancretizacdo da estratégia ou
na realizacdo das atividades de gestdo de conh#onéea falta de tempo dos

colaboradores.

O maior e melhor aproveitamento do conhecimentstexie mantém-se como o

beneficio mais procurado pelas organizagfes.”

(p.7) “Os setores de atividade com maior reprefigitade s&o: Administracao
Pulblica (46), Industria de Software e Hardware ,(8@yvicos de Consultadoria (34),
Servicos — Outros (34) e Ensino (31). Relativameat010, € de notar uma
significativa reducdo de organizacfes represemamtda Industria Transformadora

(apenas 9 este ano, menos 18 que em 2010).”

(p.8) “Tal como no ano passado, as organizacOesli@dim-se com razoavel

uniformidade pelas opc¢des de resposta. Assim,amdir o caso especifico das
organizagbes com apenas 1 colaborador (9), o nuderorganizacdes por grupo
oscilou entre as 44 (organizagbes com mais de 25én@s de 1001 colaboradores) e

as 70 (organizacdes com entre 50 e 251 colaboigdore

(p.10) “4 em cada 5 organizacbes (79,58%) utilizamexpressao gestdo de

conhecimento”.

(p.11) “E de notar a predominancia da expressadddgede informacdo como

alternativa a gestao de conhecimento”.

(p-12) “Que a gestdo de informacdo € uma das es@esmais frequentemente
associada a praticas de gestao de conheciment@, al§o que me surpreenda. Sinto
gue ha algum receio de usar a expresséo “gest@ordecimento”. Tal prende-se
com o facto de que “conhecimento” parece algo demasabstrato para que as
organizacdes se sintam capazes de o gerir. Prentierdém com o facto de que
algumas pessoas advogam que a expressao esté&tagoois, na verdade, ndo se
pode gerir o conhecimento (mas sim 0s processlesasgociados).”

(p.13) “Quase 1 em cada 5 organizacbes (17,72%) d@omsor de gestdo de

conhecimento na Direcéo e responsavel pela gestdorthecimento.”
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(p.14) “Mais de 1 em cada 10 organizacdes (12,7&¥) uma area de gestdo de

conhecimento.”

(p-14) “Quando comparados com o0s do ano passadoesodtados revelam um
aumento da percentagem de unidades de gestdo decooento mas também um
aumento significativo da atribuicdo da gestao déeoimento as areas de inovacgao e
qualidade e a Direcdo. Por outro lado, ha uma Bmlacentuada desta funcdo nas

areas de informatica e de recursos humanos.”

(p-19) “1 em cada 3 organizacfes tém uma estratpgiml que refere a gestao de

conhecimento. 1 em cada 4 organizacdes tem estrat@gestiao de conhecimento.”

(p.20) “7 em cada 10 organizacOes (66,93%) nao déggamento para gestdo de

conhecimento.”

(p.21) “3 em cada 5 organiza¢bes mantiveram em 20drbamento disponivel para

gestao de conhecimento.”
(p.-24) “Aintranetou portal corporativo séo a ferramenta mais utikza

(p.24) “Reunides de reflexdo sobre atividades ajefos concluidos e de partilha de

conhecimento sao as atividades mais comuns.”

(p.26) “A inteligéncia competitiva, a validacdo donhecimento e informacdo e a
pesquisa e investigacdo sdo os processos maigemghdos pelas organizagdes. O
acesso, a formacéo e a utilizagdo do conhecimemtorenacéo existentes aparentam

ser 0s processos mais bem executados.”

(p.28) “Os trés beneficios mais cobicados mantémrsaelacdo ao ano passado e
pela mesma ordem: maior e melhor aproveitamentocathecimento existente

(70,80%), otimizagdo de processos (66,37%) e auméatsatisfacdo de clientes
(55,31%).”

(p.28) “1 em cada 2 organizacOes indicam a faltéedgo dos colaboradores como
um dos maiores obstaculos a gestdo de conhecinfefdatia de apoio da Direcdo € o
obstaculo menos apontado.”

(p.28) “uma estratégia de gestdo de conhecimente der desenhada com a
disponibilidade, habitos e caracteristicas dos bawkdores em mente. Assim, a

implementacdo da estratégia ndo deve requerer nilsidade adicional dos
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colaboradores e, em caso de tal ter de acontexbereficios pessoais diretos tém de
ser suficientemente claros para que a falta dedaerép surja como razao para a falta

de participagao.”
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Helena Lima, Ivo Conceicdo, Roni Vinhas, Dominicahimid (2004) — Proposta para
um modelo de gestdo do conhecimento em empresagndenharia, subsetor

edificacoes.

Enquadramento

O objetivo geral deste estudo consistia em propornuodelo para implantacdo da
Gestdo do Conhecimento, voltado para empresas denlearia, com foco na

preservacdo da memaria organizacional

Como objetivos especificos pretendem determinar coehecimentos que séo
estratégicos e propor uma metodologia de captumn@gzenamento e disseminacao do
conhecimento; assim como sugerir ferramentas de agmplementacdo do modelo

Os autores sdo de opinido que a implantacdo da&ddst Conhecimento contribuira

para o aproveitamento das melhores préaticas delsata® na empresa, evitando a

repeticdo de erros e contribuindo para a adocasoligdes geradoras de ganhos de
produtividade e qualidade, além de proporciongresfaicoamento dos profissionais.

Resultados

(p.1) “Observa-se, porém que por falta de uma gesi@équada, muito do que se produz
de conhecimento no ambito das organizacdes egiérss na cabeca das pessoas, em
papel ou em meio eletrénico e espalhado pelosshigesetores da empresa. E comum a
inexisténcia ou mesmo uma grande dificuldade paessar as informacdes e 0s
indicadores produzidos pela propria organizacdm &lste muita clareza sobre quais
as informacdes e como estas precisam ser presereadiaulgadas. A transmisséo do

conhecimento quase sempre se processa de marie@imahe espontanea.”
(pp. 8-9) “As sete dimensdes da gestdo do conhatinfadaptado de Terra, 2002):

A partir deste modelo proposto por Terra € posstettificar as caracteristicas das
empresas que praticam a Gestdo do Conhecimentavabde a maneira como

conduzem algumas praticas gerenciais:

» Visdo e Estratégia - alta geréncia: existe o comjmso da alta geréncia com a

definicdo dos campos de conhecimento a serem nagla®ma empresa. Todos 0s
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niveis organizacionais sabem qual a estratégiang@esa e porque fazem gestao do

conhecimento;

Cultura Organizacional: a cultura organizaciondah esltada para a inovacao, o
compartilhamento de informacdes é valorizado assimo o aprendizado continuo.

Ha muito aprendizado e conhecimento nos processemgresa;

Estruturas Organizacionais: as competéncias inagiwsdsdo mais valorizadas que os
cargos. A empresa utiliza preferencialmente em deabalho equipes

multidisciplinares;

Politicas de Recursos Humanos: 0s processos dedsefio mais rigorosos, o
investimento em treinamento é alto, existe a pregac@io de atrair e manter novos
talentos. A politica de recursos humanos estimuéusicdo de conhecimentos

externos e internos;

Sistemas de informagdo: os recursos no campo daolbgga da Informacéao
propiciam melhores formas de administrar o conhenstm O foco é o

compartilhamento e ndo o controle das informacoes;

Mensuracdo de Resultados: os resultados sdo awalisob varias perspetivas
(financeira, operacional e estratégica) e amplamedivulgadas entre o0s

funcionérios;

Aprendizado com o Ambiente Externo: as empresasndpm constantemente com
seus clientes e com outras empresas, buscam falteesativas de conhecimento,

como as universidades e os institutos de pesquisa.”

(p.9) “Principios para Implantacdo da Gestdo doh€oimento: Um modelo para
implantacdo da Gestdo do Conhecimento deve abraaggetos relativos aos
individuos, a organizacdo e ao ambiente externgsté&entre os autores estudados
uma grande concordancia quanto ao carater ndo séxsta da Gestdo do
Conhecimento, pois esta coexiste com todos 0s $sosee estratégias das empresas.
A infraestrutura de suporte e principalmente o cmmetimento da alta geréncia sao

fatores determinantes para o éxito de um mode(detdo do Conhecimento”

(p.10) “Teixeira Filho (2000), apresenta os segdnrincipios a serem observados

para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento naesas, destacando que muitos
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destes principios sdo semelhantes aos estabelepid@s a implantacdo dos

programas de qualidade. Este também é o nossodantario, principalmente no

tocante ao comprometimento da alta geréncia e tcipagdo dos individuos no

processo, nas empresas de engenharia a padrontdeggmdroes e procedimentos

propostos na gestdo pela qualidade pode ser comdgdaima das acbes mais

eficientes para a criacdo do conhecimento nestpsesas:

Comprometimento da Alta Direcdo da Empresa: Adiliecdo da empresa deve
estar comprometida com a implantacdo do processo Géstdo do

Conhecimento, participando ativamente das decEd@gsojeto;

Balanceamento da Estratégia Pessoas versus Teenoldgestratégia de
implantacdo deve buscar o equilibrio entre a vadgdo do conhecimento das
pessoas (tacito e explicito) e o uso da tecnolegiageracdo, armazenamento,

processamento e comunicacgéo de informagoes;

Balanceamento do Processo Pesquisa versus AnBllis&stabelecimento do

processo de gestdo do conhecimento, deve-se ddrégifase a pesquisa/coleta
de informacgfes e a sua andlise/contextualizagdodébhalanceamento em um
ou outro ponto, em detrimento dos demais, ira compter os resultados finais

do processo;

Formacéo de Redes de Cooperacao, Foruns, Gruplsoie e Comités: Tanto
para a orientacdo estratégica, quanto para coletmakse de informacbes é
fundamental o estabelecimento de uma rede de calddy@s com
conhecimento significativo dos temas e das areess gm quais 0 processo de
Gestdo do Conhecimento estara direcionado. E atrdeésa rede que se ira
agregar "inteligéncia” ao processo. Essa rede gedenterna e/ou externa a
empresa, envolvendo as diferentes equipes, bem g@araeiros, clientes e
fornecedores;

Tecnologia de Suporte ao Processo: Dado o volumenfdemacbes e a

multiplicidade das fontes, é fundamental a idesdiffio e uso adequados de
tecnologia em suporte ao processo de gestdo deciomnto. Falta de recursos
e ferramentas, bem como sua aplicacédo inadequadampcomprometer e até

inviabilizar o resultado final do projeto.
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Estrutura Organizacional Adequada: A equipe respaispelo processo de
Gestdo do Conhecimento na empresa deve estar adegemrie estruturada e
posicionada na organizagdo. Uma estrutura e/owipoamento inadequados
podem dificultar o acesso aos recursos e fontesfdenacdao, comprometendo

o resultado final do processo;

Orientacdo Estratégica: A orientacdo estratégibeesos temas de interesse para
0 processo de Gestdo do Conhecimento é fundamestal resultados Uteis,
factiveis e atualizados. Uma falta de orientacéo ema definicdo inadequada

de temas podem comprometer a qualidade e utilidasieesultados finais;

Qualidade das Fontes de Informacdo: A escolha uadieq de fontes de
informacdo e seu acompanhamento sistemético éatrpara a qualidade e
confiabilidade dos resultados do processo de Gést&tonhecimento;

Indicadores de Performance: O processo deveraes@gtoge monitorado por
indicadores de desempenho que reflitam a sua mdiei@ eficacia. A definicdo
desses indicadores devera ser uma orientacaoegsteaipara 0 processo e sua
medicdo devera ser reportada periodicamente, defdgroum contexto de

avaliacao, para a diregdo da empresa;

Conexao com a Comunidade de Usuarios: A equipeed&@ do Conhecimento
deverd estar em permanente contato com a comurigacleentes e usuarios do
processo, monitorando suas expectativas e satisiam@ os resultados. Esse
contato sera feedbackiundamental para monitoracdo e melhoria no processo

global,

Perfil Profissional da Equipe: A formacdo de eququen perfil profissional
adequado - seja por treinamento, contratacdo ositieacdo — € crucial para a
implantacdo bem sucedida do processo de Gestaorwe€imento na empresa;

Seguranga de Informagdes: A questdo de segurangdadmacdoes, quanto a
perdas e violagdes intencionais ou ndo, é fundah@atra o funcionamento
adequado do processo de Gestdo do Conhecimentweeadser objeto de

politicas e procedimentos especificos;
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« Aspectos Legais e Eticos: Naturalmente, o procdegBestéo do Conhecimento
devera seguir diretrizes de carater ético quantoolata e divulgacdo de
informacgdes, devendo seus procedimentos estareraaeme amparados pela
empresa nos seus aspetos juridicos, de acordo degiskacao em vigor e as

normas aplicaveis.

(p.12) “Processo de Negoécio - Nas empresas 0 conéeto esta disperso entre
muitos individuos e em documentos espalhados eenedifes locais. Identificar os
temas estratégicos ligados ao negécio e ao merdadempresa, as fontes de
informacdo com seus responsaveis sdo as etapagapAs para se definir um

modelo de Gestdo do Conhecimento.”

(p.12) “A Engenharia de Processo de Negoécios (EPN) é uomic#eutilizada para

entender ou mapear como uma parte de uma orgaojaaga organizacao ou até um
conjunto de organizagbes opera, como S&o realizadogrocessos, como a
informacéo flui através desses processos, suaairegs, quais o0s recursos utilizados,
guem realiza as diversas atividades, etc, pernoitieitender as cadeias de valor

existentes, Cameira (2000).”

(p14) “Terra (2000) defende que as organizagOes apmhecem bem 0S seus
processos ja deram um primeiro passo important® umdentificacdo das bases de
conhecimentos estratégicos. Mapear 0s processo®ngaresa, registrando o

conhecimento sobre a forma como esses processaga@ados, mantendo essas
informacgdes atualizadas e tornando-as disponie fodos na organizacao, € uma

atividade fundamental para a Gestdo do Conheciniento

(p.15) “ O Papel da Tecnologia da Informacdo - Bewio contexto da Gestdo do
Conhecimento a Tecnologia da Informagédo tem a fumlgfacilitar o processo de
conversao do conhecimento, proposto por Nonaka keutai, permitindo que o

conhecimento tacito seja sistematizado e transioneam explicito, sendo entéo
disponibilizado para que venha a ser utilizado detapdo entéo outra etapa do ciclo

de conversao.”

(p.15) * Para Carvalho e Ferreira (2000), o papehcpal da Tecnologia da
Informacédo na Gestdo do Conhecimento consiste epliaano alcance e acelerar a

velocidade de transferéncia do conhecimento. Asar®Entas de Gestdo do
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Conhecimento pretendem auxiliar no processo deuape estruturacdo do
conhecimento de grupos de individuos, disponibilizaeste conhecimento em uma
base compartilhada por toda organizacdo.”

Os autores através das entrevistas realizadas ug@msl que (p.25) “ existe nas
empresas a preocupacdo com a coleta das informacéepreservacdo da memoaria
organizacional, faltando, porém, uma sistematizaigiéorma como deve ser tratado o

conhecimento nestas empresas.”
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Paulo Jorge Alves Pina (2010) - Beneficios da @edda Conhecimento nas
Organizagfes. Dissertagcdo submetida como requoartcial para obtencdo do grau de
Mestre em Gestdo de Sistemas de Informacao Estu@asb.

Enquadramento

O Estudo de Caso foi realizado numa Organizaca® @ndtividade se baseia na

prestacdo de servicos na area de Sistemas e Tg@sotte Informacédo. A Organizacéo

€ composta por diferentes Unidades de Negoécio@uedem servicos que vao desde a
gestdo aplicacional, operacao de sistemas, gestgaadidade, consultoria esoftware

e implementacéo de sistemas de negocio.

(p.2)” A Gestdo do Conhecimento Organizacional, ngoaexiste, € um processo
complexo ndo so porque lida com a cultura orgamorat mas acima de tudo porque

depende da articulacdo de pessoas, processotgar(Carrion and Leal, 2004).”

Resultados

(p.3) “ A organizacdo em estudo depara-se com uedamizida apeténcia para o
aproveitamento do conhecimento ai existente, qgjard® conhecimento explicito quer
seja do conhecimento tacito dos colaboradores.eXibe uma predisposicao por parte
dos diferentes colaboradores e da organizacaoiagiore partilha do conhecimento,

nao existindo processos ou normas que suportenalestdagem.

A falta de partilha, de retencédo, de estruturagioathhecimento, do mapeamento entre

os diferentes tipos de conhecimentos, sdo caréacasstentes.

A existéncia de poucos meios e formas de retengd@otthecimento da falta de
processos ou mesmo da metodologia de partilha dieeconento, € algo com que a
organizacdo se depara no decorrer das suas atgidhdrias. Na organizacdo nao é
considerada a conjugacdo de pessoas, processoxnelogga na Gestdao do
Conhecimento Organizacional como forma de criagdbeaheficios para o negdcio. A
organizacdo ndo aproveita o conhecimento ai exéstgara obter mais valia para o

negocio.
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A Gestdo do Conhecimento numa organizacdo podérexésuma forma planeada e
estruturada, ou existir de forma ndo estruturadeteRde-se entdo avaliar como a
Gestdo do Conhecimento Organizacional pode cridorvpara o negocio da

organizacao.”

Neste estudo foram colocadas questdes que orientatado o trabalho,
designadamente:

(p-4) “ Que tipo de impacto pode a Gestdo do Canfexdo Organizacional ter na
concretizacdo dos objetivos de negocio? - Estatuesirge no ambito do objetivo de
avaliar como a Gestdo do Conhecimento Organizacmode contribuir para alcancar
0s objetivos de negocio na Organizagao.

O conhecimento € um recurso intangivel embebidoanganiza¢cbes, é considerado
como a fonte principal para a criacdo de capacgladganizacionais, e € a base para
alcancar Beneficios da Gestdo do Conhecimento mgan@acdes uma vantagem
competitiva (Grant, 1996). Esta vantagem compaetitipassa pela criacéo,
melhoramento de produtos ou servicos, atravésalepso de Gestdo de Conhecimento

Organizacional.”

(p.5) “ Quais os fatores criticos de sucesso no desoGestdo do Conhecimento

Organizacional como forma de alcancar vantagem ettiva?

Diversos fatores deverédo ser tidos em conta, desdenudancas organizacionais,
passando pelo assumir de responsabilidades p@ gasstakeholdersa necessidade
de existéncia de multiplos canais de transferémga conhecimento e de uma
infraestrutura flexivel de conhecimento (Chen, 6)00 A assuncao das
responsabilidades por parte da direcdo de topogimiaacdo € um dos fatores criticos
de sucesso. Esta questdo estad associada ao olgatieoé feita a identificacdo das
mudancas a ser implementadas na organizacdo spmnsaveis das mesmas para que

os beneficios sejam alcangados.”

(p.33) “Nas organizacdes existem diferentes &reasodhecimento, Carrion and Leal
(2004) enumeram algumas: a formacédo; o ambienbead@cao; a rede de Contactos; a

Gestao de ProjetoExpertises

Na metodologia de Gestdo de Projetos, esta at@idago objetivo € de obter

informac&o de projetos passados e coloca-los emasséuturos projetos é denominado
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de “Licbes Aprendidds Esta atividade é realizada conjuntamente corprosessos de
encerramento do projeto, processo este que viséifidar os sucessos e insucessos do
projeto e onde devem ser incluidas as recomendagdasnelhorar o desempenho nos
futuros projetos PMI (2004).”

“Pharhi (2009) apresenta o conceito ddcbes Aprendidas’e define-as como o
conhecimento adquirido durante a execucao do prof@tprocesso de aprendizagem

deve-se preocupar com 0s aspetos positivos e negald projeto;

Nem todos os projetos tém um produto final paraegar ao cliente. Contudo, tém
também os denominados produtos internos nos qeaisicluem a documentacao,

processos de otimizacéo e dados historicos;

A atividade das'Licdes Aprendidas”é uma parte essencial da entrega da equipa de
projeto quando este € finalizado; Mesmos 0s prejgte terminam antes do fim, ndo
sdo excecOes na atividade ddscbes Aprendidas” S8o nestes projetos que esta

atividade é ainda mais importante, do que nascgiesanormais;
A responsabilidade do processo d&bes Aprendidas® do gestor de projeto.

Porém, o compromisso da gestédo de topo da orgdioiZzagm fator critico de sucesso e

predominante para assegurar que esta atividadeetridados efetivos.”

(p-34) “Em Jennex and Olfman (2004, 1) refere-se @pistem trés razdes para medir 0
sucesso da Gestdo do Conhecimefitmnecer uma base de avaliacdo a organizacao;
estimular a gestdo em focar-se no que é importauoigijficar os investimentos nas

atividades de Gestdo do Conheciment8& na organizacao existir um entendimento
dos diversos factores que influenciam a Gestéo alth€cimento, entdo o esforgo de

gestdo sera menor.”

(p.35)"Goh (2002) considera que os fatores chava gae uma organizacdo tenha um

desenvolvimento adequado na transferéncia de cionéeio sao:

» Cultura Organizacional - Comeca-se a ter cons@émeique os colaboradores e a
cultura organizacional sdo factores que determinasucesso, ou o fracasso das
iniciativas de Gestdo do Conhecimento (Rubenstentiho et al., 2001). De uma
forma genérica as caracteristicas culturais qubtée a Gestdo de Conhecimento

séo: a partilha de conhecimento instituida comonage que os colaboradores da
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organizacdo sintam que existe uma identidade owdeet tenham confianca e
respeito mutuos. E descrito em (William, 2007) gu@ultura Organizacional pode
influenciar os comportamentos dos individuos, dagipas, das unidades
organizacionais e de toda a organizacdo, e é iamertdeterminar qual o

conhecimento que € apropriado partilhar, com quepmaedo.

Lideranca - Os lideres de uma organizacao tém yoel )aportante na criacédo das
condi¢cdes necessérias para facilitar a transfeaédeoi conhecimento. Tém que
transmitir aos colaboradores que o conhecimentoe pajddar a melhorar a
organizacdo. Devera existir transferéncia de cantestto entre qualquer nivel da
estrutura organizacional, e ndo exclusivamenteinel superior da hierarquia. E
necessario existir um grau de confianca entre todasiveis da organizacdo, uma

forte cultura de cooperacao (Goh, 2002, 28).”

(p.36)"Resolucédo de Problemas/Mudanca de Compontase -Todos 0s
colaboradores devem adotar uma atitude continua nughoramento e
aprendizagem. Devem focalizar-se num valor impéetpara a organizacdo, como

por exemplo, o apoio ao cliente ou a qualidaderdduygo.

Existéncia de uma Estrutura de Apoio - A estrupode ser do tipo tecnolégico
como meio de facilitar a comunicacdo horizontal ee pértilha por parte dos

colaboradores no acesso ao Conhecimento (Goh, 2802,

A Formacao como meio de ajuda na resolucdo deer@d, como por exemplo, a

interaccao entre grupos de trabalho;

Desenvolvimento de Competéncias atravées da retengdabsorcdo do

conhecimento.

Sistema de recompensa o0 qual ndo deve ser sompatediro mas também
baseado como recompensa da partilha, de coopedacfiabalho de equipa. As
recompensas financeiras proporcionam a existéneiacampeticdo e menos
partilha de conhecimento (Goh, 2002, 28).”

(p.36)"No estudo efetuado por Brent (Brent andaVjtt006) relativamente & Gestao

do Conhecimento na perspectiva dos colaboradosesesultados indicam que a
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maioria dos colaboradores ndo se sentem compehsaaospensados, nem lhes é

demonstrado apreco pelo contributo que déo alpadié conhecimento.”

“Neste estudo, é referido que a falta de partileacdnhecimento por parte dos
colaboradores numa organizacdo, demonstra queemxistertos factores na
transferéncia de conhecimento que deverao ser eithosonta. Um factor importante
€ a motivacdo dos colaboradores. Assim, as orggiesa que considerem o
conhecimento como uma mais valia, deverdo pondeeans de recompensa e de
encorajamento aos colaboradores para ajudarem messsaa partilha. Esta postura
por parte da organizacdo ajudara a capturar o conbeto tacito (Brent and Vittal,

2006, 8).”

(p.38)" De acordo com Hamel's (citado em (Carriomd deal, 2004) a Gestéo de

Conhecimento pode criar valor na organizacao adrdee
» Desenvolvimento de novos produtos e servigos;
* Aplicagéo do conhecimento a novos e velhos progutos
» Criacao do valor através da globalizacdo de confeto especifico;
» Conversao do conhecimento em conhecimento esttatégi

(p.39) “ Em Hislop (2009) é apresentada a abordagesbeneficios da Gestdo do
Conhecimento para os colaboradores de uma orgaoizagmeadamente na partilha

do conhecimento.

Esses beneficios passam pelo processo intrinsquartilba, no desempenho ao nivel
dos grupos/organizacao, pelo processo de recompeataial (financeiro ou néo-
financeiro) e pelstatusna organizacéo, isto €, pelo reconhecimento dana@gio

como umexpertise’

(p.47) “Como conclusdo da analise documental, igetifse a importancia que
comeca a ser dada a Gestdo do Conhecimento, querésatde documentos
estratégicos como acima de tudo da envolvéncia €stdG de Topo. Existem
Unidades de Negdcio que por iniciativa propriaciariam de uma forma espontanea
atividades ligadas a Gestdo do Conhecimento nonreada, através da criacdo de

manuais 0s quais permitem uma melhor integracamahoss colaboradores.
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No estado da arte da Gestdo do Conhecimento ddeefarimportancia que as
organizacfes estdo a dar a capitalizacdo do conbetd através de novos processos,
da gestdo de competéncias, das novas tecnologmsi® maior conhecimento sobre

os clientes.

Na analise efetuada a documentacéo pode-se cogakira Organizacdo em estudo
insere-se nestas organizacfes pela importancia dada a Gestdo do Conhecimento
nomeadamente em documentos estratégicos e peloenbampento da Gestdo de
Topo.”

(p.48) "O que existe de reaproveitamento do comhecio € o conhecimento
relacionado com o cliente. E a este conhecimentoéogiada uma maior importancia
para os dois niveis de topo da Organizagcdo. Apdsagxistirem nas unidades de
negocio algumas atividades que podem ser consmeratividades de Gestdo de
Conhecimento, como é o caso das licbes aprendidasesta instituida a realizacao

das mesmas no final de cada projeto.

Existe a perceg¢ao que deverao existir incentivea pae os colaboradores criem e
partihem o seu conhecimento. Devera ser um fatderaem consideracdo na
avaliacdo de desempenho. Atualmente ndo existees @stentivos de uma forma
direta, no entanto existe a sensibilidade que @#dGake Conhecimento esta presente
em algumas atividades que estéo sujeitas a avaliigdesempenho.”

Para que a Gestdo de Conhecimento esteja presastatividades diarias dos
colaboradores € necessario que sejam criadas 6esdi€riacdo de plataformas
tecnoldgicas, instituir metodologias, criar proossse mudancas na cultura
organizacional através da aplicacdo, valorizacgwoemocgdo do conhecimento. E
consensual em todos os elementos entrevistados quenhecimento devera ser
armazenado, quer através de documentacdo quersttly meios tecnoldgicos
(portal do colaborador, forunblogs Wikis e gestdo documental) e devera ser
partiihado através da plataforma tecnoldgica coneionde acesso facil e simples.
Estes sdo alguns dos fatores criticos de sucesstificedos no levantamento do

estado da arte da Gestao do Conhecimento.”

(p.49)” A importancia da Gestdo do Conhecimentos@g®or entre outros fatores,

pela criacdo das Licdes Aprendidas no final degtogjas quais atualmente sao
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realizadas de forma muito superficial e sem um gsec associado. Nas Licoes
Aprendidas deve constar o que de bom e 0 que desenf®z na realizagdo do projeto.
Para a Gestdo de Topo, deve constar a relacao ahente, a gestao financeira e a
gestao de expectativas. Por outro lado a Gestéorigtlia da uma maior importancia
as questbes mais praticas, nomeadamente a arcuitetnolégica do cliente, os
erros cometidos pelo cliente, as préticas que fa@imadas, as solu¢cdes encontradas
para resolver determinados erros ou a duracdoadefas do projeto. E consensual
gue as Licdes Aprendidas podem fornecer conhecongmé pode ser estratégico
através de uma maior eficacia e eficiéncia nazagdio do projeto, de uma maior
inovacdo, de maior fiabilidade, ajudando a criagrtas para o planeamento e
estimativas de duracao das atividades.

Além das Licbes Aprendidas, um outro tipo de coithento que pode ser um fator
critico, € o conhecimento sobre os elementos dgpa&aie projeto, como estes lidam
em determinadas situacdes, ter o verdadeiro canketd das competéncias do

colaborador.”

(p.50) ” O conhecimento do ambito do projeto é tdmlum fator critico. Se este nao
estiver bem definido o projeto pode sofrer um desw seu objetivo, levando a

atrasos, a uma pior qualidade, a uma menor renlatdd e a possibilidade de criar
uma ma imagem perante o cliente. Este conhecintemtaue estar presente durante
a execucao do projeto, para que os elementos daaespibam perfeitamente quais as
suas atividades, de forma a que nao exista um alesviambito do projeto. O

conhecimento do planeamento, do estado, do eséosrapenhar na realizagcédo das
atividades, o conhecimento dos elementos da eal@gaojeto e como estes podem

ser motivados ajudam na realizac&o do projeto.

Durante o projeto € fundamental ter o conhecimaidoestado do projeto, da
evolucdo, da gestdo de riscos e da propria gest@tiathte e das suas expectativas.
Foi consensual nos entrevistados que é importamt#har conhecimento como meio

de motivacéo e de criacdo do espirito de equipa.”
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ANEXO 2 — Guiao das entrevistas

Guiao das entrevistas

| - Organizacao

1. A organizagao é

1.
2.

Publica

Privada

3. Sem fins lucrativos

2. Qual o sector de atividade da organizagao?

3. Qual o numero de trabalhadores

1.

6.

a M 0D

Inferior a 10
11-25

26-50

51- 100
101- 250
Mais de 250

4. Qual a sua funcao na organizagao?

Il - Gestdo do Conhecimento na Organizagao

Il.1 - Responsabilidade

1. Existe um responsavel pela Gestdo do Conhecimenboganizacédo?

5.

1. Sim
2. Nao

Se sim,

1. Qual o titulo -
2. Qual funcdo dessa pessoa
3. Area de trabalho

Dimenséao da equipa de gestdo do conhecimento

Qual a importancia que da a existéncia de unidddeagestdo de conhecimento

na organizacao. (Sem relevancia Relevante, fundamenprescindivel)

Que tipo de tarefas lhe devem estar acometidas:

II.2 - Implementacao




1. Que tipo de atividades podem ser desenvolvidas pa@porar na
organizacdo as melhores praticas e promover a sragdd da memoéria
organizacional

2. Que praticas de gestdo a lideranca deve promowersgjam fatores

facilitadores do processo de implementacao dagest&onhecimento,

Il. 3- Tecnologia

1. A sua organizacao dispde de alguma ferramenta di® @pgestdo do
conhecimento? Intranet ou portal corporativo? lifigoe qual ou quais,
2. Qual o papel da tecnologia para a gestao do canketd

1. Pouco relevante, Facilitador, imprescindivel,

Il. 4 — Estratégia de Comunicacéo

1. Como é que uma organizacdo pode promover a immoatado
conhecimento,

2. Qual a estratégia de comunicacdo utilizada na aggdo que
representa para informar dos objetivos e beneficiasgestdo do

conhecimento. Que pontos foram focados nesse dmbito

Il. 5- Envolvimento e participacéo dos trabalhadore

1. Como motivar os trabalhadores a participar na gedtdconhecimento
organizacional,

2. Considera oportuno e adequado promover meios denpEnsa e de
encorajamento que levem os trabalhadores a partibrehecimento em

prol da organizacéo,

II.6 — Monitorizac&o e avaliacao

1. Que monitorizacdo ao sistema é que a organizaefireef

2. Que indicadores de desempenho considera esseparaigiemonstrar a
eficiéncia e eficacia da gestdo do conhecimento;

3. Como e com que periodicidade os resultados daag@ali devem ser

comunicados;
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ANEXO 3 — Quadro de entrevistas
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A Gestao do Conhecimento na Administragéao Local

Entidade 1

Entidade 2

Organizagéo

Publica

Privada

Setor de atividade

Prestacéo de servicos

Desamaito de software e outsourcing
consultoriaem IT

NUmero de trabalhadores

Mais de 250

26-50

Funcéo na organizacao

Diretora de Recursos Humanos

Diretor de desenvolvimento

Existéncia de Responsavel Sim, mas ndo com esse nome Nao
pela Gestdo do Conhecimento

na Organizacéo

Titulo Diretor

Funcgéao Direcao

Area de trabalho Organizacéao e qualidade

Dimenséo da equipa de gestdo 15, também com outras tarefas

do conhecimento

Importancia da existéncia de Relevante Relevante

unidades de gestdo
conhecimento na organizaca

e
D




Tipo de tarefas a desenvolv
pelas unidades de gestao
conhecimento

er As unidades de gestdo do conhecimento e o
doresponsavel

devem ser capazes de criar
ambiente organizacional colaborativo, onde
inserem 0s processos da empresa ou
organizacdo, que sao criticos, sendo qu

fundamental que esse ambiente facilite a criagdo equipas multidisciplinares autbnomas e @
a troca da informac&o e do conhecimento. E muitgrande apeténcia para a partilha. Estes gr
importante que esta equipa consiga transformar ou equipas deverdo ter uma forte orienta
sistema de informacéo da empresa e do amontoadsstratégica.

de dados ndo estruturados em conhecimento

gestdo e a organizacdo no seu todo. Deverdoma atualizacdo continua, 0 armazenament(

contribuir fortemente para uma recolha
disponibilizacéo estruturada da informacao

seDevera existir uma estrutura departame
uradequada em dimensdo e conhecimentos
sgoosicionamento desta estrutura devera ¢
denuito préxima da administracdo, ou da ges
e €@e topo. Deverdo estimular o trabalho

Deverdo também estabel
(til @bjetivos e diretrizes muito precisas, propoi

edisseminacdo do conhecimento. Assim cd
definir o suporte tecnolégico adequado
diferentes necessidades.

ntal
5. O
pstar
5tao
em
om
IpOS
cao
pcer
ndo
D e a
mo
as

15C



Atividades a desenvolvidas €

desenvolver para incorporar
organizacdo as  melhor
praticas e  promover
manutencdo da  memor

organizacional.

a
na
BS
a

ia

Licbes aprendidas. Criamos espacos estruturaddds mapeamentos sao extremame
onde fica registado todo o processo |deinteressantes: mapeamento dos proces
implementacdo de um projeto. Relatam-se| ashave, mapeamento de areas de competé

experiencias, as diferentes fases deidentificacdo das é&reas onde se encontr
desenvolvimento, a informacdo técnica, | oconhecimento destinado a determinado obijef
cronograma, atas de reunides, e sobreijuddambém considero interessante que

registam-se observacdes e notas sobre o que naoganizacdes de tempos a tempos proceda
correu bem, as derrapagens temporais e finangeiravaliagbes do clima organizacional e
(quando ocorrem). Também incorporamos | noauditorias do conhecimento, onde se p
nosso portal a descricdo dos processos criticos, ascluir a elaboracdo de mapas conhecimg
modelos associados e toda a informacéo necessawade se identifica o workflow de atividades,
para prestar um determinado servico. Para|né8uxos e 0s intervenientes humanos
também é fundamental a informacédo facilmentetecnoldgicos.

acessivel referente aos nNOSsSOsS  parceiros
estratégicos (que normalmente sédo outras empresas
do grupo). Existe uma area de blog individual onde c

colaborador coloca as suas competéncias
suas areas de interesse, 0s projetos em qu
trabalhado. Alguma bibliografia que utilizou.
conhecimento ndo esta propriamente expli
mas sabe-se quem o tem.

2nte
5S0S-
ncias
a o
ivo.

as
am a
a
ode
2nto
0Ss

e

ada

e as
e tem
O
cito
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Praticas de gestdo que
lideranca deve promover e @
sejam fatores facilitadores (
processo de implementacao
Gestao do conhecimento

a A lideranca deve ser responsavel por todq
e processo de
jo conhecimento. Deve ter um envolvimento comoempresa e em todos o0s niveis da estru
datem de ter nos Sistemas de Gestdo da Quali

implementagdo da gestdo

Tem de criar as condi¢cdes necessarias para fac
a disseminacdo do conhecimento. Tém
transmitir aos colaboradores que o conhecim
pode ajudar a melhorar a organizacdo. Deven
0S responsaveis por fomentar um bom ambi
organizacional com uma forte cultura
cooperacdo. E também da responsabilidade
administracdo nomear a equipa responsavel
GC, dar-lhe um orcamento adequado e defin
estratégia de implementacdo. Assim como tém
papel importante na criacdo das condig
necessarias para facilitar a transferéncia
conhecimento entre os diferentes departament
naturalmente pessoas).

D Olém a obrigacdo de passar a mensagem de que

do conhecimento devera ser transversal a toda a

ladBeverdo identificar as areas de competé
ilitéssociadas a gestdo do conhecimento e
queestdo alinhadas com a estratégia empres

1 serstrutura departamental, em exclusivo ou na
enta lideranca que tem de afetar os recu
de financeiros permitir asatividades inerentes

peleesponder aos objetivos identificados (pe
ir ajue esta é a parte mais dificil). Penso

oesnstitucionalizacdo da gestdo do conhecime

d@ssim como sempre existiu em outras areas
ps feadicionais com a de marketing, comercial,
até de desenvolvimento de It.

ura.
cia
que
rial,

ent@or forma a incorporar numa determinada

.E
[SOS

» d&C e e monitorizar se as praticas estdp a

nso
ser

unnelevante o papel das estruturas de lideranga na

nto,
mais
ou

Ferramenta de apoio a gest
do conhecimento

doIntranet que até tem estado constantements

evolugdo, mas deviamos evoluir para U
plataforma mais leve e mais colaborativa. O
usamos muito sdo os foruns de debate e forur
ideias

macolaboradores, e que funcionam como bl
guendividuais
1S de

efortal que tem areas que sdo geridas pelos

0gs
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Papel da tecnologia para
gestao do conhecimento

a O papel da tecnologia é muito importante. N3

propriamente imprescindivel, mas ajuda mu
Especialmente, quando o volume de informacd
a multiplicidade das fontes, s&o imensos
fundamental a identificacdo e uso adequado
tecnologia. Uma tecnologia desadequada €
dificil utilizacdo por parte dos colaboradores p
comprometer os resultados projetos.

0 & imprescindivel. Existem areas de negd
es ser facilmente acedida por todos e tem de ¢
5

pdede ter mecanismos de indexacao de informg

ito.criticas e de informacéo de clientes que ten

ésempre atualizada. Por outro lado
deonhecimento do mercado e de novas solu
descnoldgicas também é critico, pelo que ter

gue nos permitam cruzar informacéo
incorporar essa informacao critica no n0sso
a-dia.

cio

1 de
pstar
0
coes
nos
1CA0
e
dia-

Como a organizagdo pode
promover a importancia do
conhecimento.

As organizacfes tém de comunicar a estratég

gestdo do conhecimento. S6 que isto ndo é muitaos colaboradores da importancia da gestd

facil e ndo é assim tdo direto. Até porque r
sempre todos os administradores tém a me
percecdo da situacao e da estratégia de promg

de desenvolvimento do conhecimento enquanto

elemento diferenciador da organizacgéao.

colaboradores devem ser incentivados a colaborar
AS0S

nos diferentes projetos e até em alguns c
deveréo ser conhecidas as normas de conclus
projetos que passam pela conclusdo da pagin

licoes aprendidas. A informacéo deve ser o mais

atualizada possivel o que também €& m

importante

a d& promocao tem de passar pela comunica
emconhecimento e dos beneficios que se po
smabter.

cao e

Os

go de

a das

uito

1Ca0
o do
dem
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Estratégia de

conhecimento

comunicacs
para informar dos objetivos
beneficios da

A0 Ndo temos propriamente uma estratégia

comunicacdo definida. Ainda temos muito

dd’ode-se dizer que existe um plano |de
bor comunicagdo, pelo menos a nivel dos gramdes

fazer nessa area. No entanto na comunicacdo deojetos devidamente estruturado, e que origina

inicio do ano do presidente do conselho
administracdo ¢é focada a importancia

dea disseminacdo de exemplos de boas praticas a
daseguir de forma sistematica. Esta informagao

informacdo atualizada para a tomada de decisfesstd no nosso portal e € carregada pelos

partiihadas e eficientes. Uma outra situacao

gueesponsaveis de projeto no seu blog individual

também ¢é importante mas podera ser melhofmas profissional), embora eu entenda gue

trabalhada em termos de divulgacédo e de rel

com a GC é a divulgagdo dos resultados obtidos

em cada trimestre.

acapoderia ser melhor aproveitada
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Como motivar 0s Nao existe uma estratégia de motivacdo delingadd®ara que a Gestdo de Conhecimento e
na Temos algumas normas associadas a gestdo goesente nas  atividades  diarias

conhecimento projetos e orientacfes genéricas sobre atualizac&mlaboradores é necessario que sejam cri
de dados . Mas poder-se-iam fazer coisas doondicdes., tais como plataformas tecnolégi
género de premiar através de brindes ou b

trabalhadores a participar

gestdo do
organizacional,

algumas situagoes.

aprendidas.

Por exemplo através

formacdo para os colaboradores com maiorcolaborador verifica que a administracdo es
namero de contribuicbes para resolugédo
problemas devidamente documentados nas licoesolaborador sente-se recompensado e

bnudefinicdo de metodologias, criar processo
denudancas na cultura organizacional. Quang

decriar condigbes para facilitar as atividades

disponivel para participar ativamente. U
forma de fomentar a participacdo consiste
ter um ou varios objetivos comum a todg
empresa, por forma a que todos contribuam.

na obtenc&o de informag&o e conhecimento
necessidades e preferéncias do cliente, o
produtos e nas solucdes de negdcio que

concebidas. A nossa empresa apostou em |gQ
altamente qualificados e motivados, mesmo

ou de rescisdes grande.

steja
los
adas
cas,
S e
lo o
ta a
do
mais
ma
em
1 a
Por

exemplo: aumento da satisfagdo do cliente”.
Desta forma, os colaboradores focam-se entao

das
que

por sua vez tem reflexos muito positivos nos

sao
vVens
nao

pagando acima da média, as remuneragbes sdo
adequadas e o ambiente de trabalho € agragdavel
pelo que ndo temos ainda uma taxa de abandono
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Captar” esses profissiongis N&o aplicavel
para a atualizacdo de dados e
de criacdo de conhecimento

N&o aplicavel

Promover meios
recompensa e
encorajamento

de Sim, Nao sera propriamente uma recompe
de significativa em termos monetarios, mas um bo

2Nns&ldo0 me parece necessario, desde que a
nusadministracdo passe a mensagem de qu

e o

trabalho individual e de equipa fica mais

facilitado, e tem melhor qualidade e o produt

0 a

fornecer ao cliente cumpre e supera
expectativas, se a colaboracdo e o registd de

informacdes e de conhecimento fizer parte

do

dia-a-dia do colaborador e for parte integrante

das atividades.

Monitorizagdo ao sistema

Apenas associado aostivagedefinidos para
cada departamento e o dos projetos. Em relaca
préprio sistema de gestdo do conhecimento a
nao fazemos nada

A

A0 dambém contabilizamos, no inicio do a
indpassado, o numero de colaboradores que tin

Temos indicadores proprios de projeto, n

nas
no
ham

blog atualizado. Atualmente temos um objetivo

muito concreto de diminuigcdo dos tempos
atendimento do help desk associado a resol
de situacdes, que estamos a monitorizar e p
qual acreditamos que o0 conhecime
atualizado e adequado sédo a chave pa
cumprimento desse objetivo.

de
ucao
ara o
nto
a o
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Indicadores de desempenho

Poderiamos vir a utiNfade atualizacdes, areas Também temos alguns indicadores relaciong
mais acedidas; n° atas partilhadas e n° de relatori com a percecdo dos fornecedores e dos clie
de projeto partilhados; contributos sobre licoescom a satisfacdo dos clientes; investimento

aprendidas;

formacao, n° de horas de formacéao;

Comunicagcdo dos resultados Devera estar alinhado com as reunides de objet
em gue sao comunicados os resultados trimestraisfaca sentido pois esta ligado a gestéo de

da avaliacao

ivoBrimestral e anual, mensal ndo me parece

1dos
ntes;

em

que

cada

departamento e fazemos a andlise e divulgacéo

interna.

157



Entidade 3 Entidade 4 Entidade 5
Organizagao Publica Privada Pudblica
Setor de atividade Administracédo publica - local Banca Administrat@acal
Namero de Mais de 250 Mais de 250 Mais de 250

trabalhadores

Funcgéao na Chefe de Divisdo de Informatica IT Compliance -€lor Diretor de Sistemas de Informacgéa
organizacao ~
Inovacao
Existéncia de Sim mas ndo com esse nome Sim, mas séo varias areas Sim
Responséavel pela
Gestéo dg
Conhecimento n;
Organizacéao
Titulo Chefe de divisao Diretor (varios) Coordenador
Funcgéao Responséavel pela unidade organica Direcao Coorderggzequipa
Area de trabalho TIC Gestao de clientes Inovagao
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Dimenséo dj 25 , também com outras tarefas Muitos 3

equipa de gestdo

do conhecimento

Importancia da Relevante Relevante Fundamental
existéncia de

unidades de

gestao de

conhecimento na
organizacao

Tipo de tarefas
desenvolver pela
unidades de
gestao dg
conhecimento

O—0n

Atendendo a que a gestdo

conhecimento nas

verdadeiramente preocupadas com omarketing

assunto obriga a um for

envolvimento da administracdo e

facto de existir uma unidade

gestdo que assuma este processd

face visivel desse envolvimento
alta administracdo, especialmente

for acompanhado de orgamento.

esta equipa deverdo estar associadaBiteresse para 0S pProcesso

todas as atividades de implementa

organizacdes negocio e das estratégias

do Conhecimento  profundo

direcionadas

oe consequentemente U
de conhecimento também profung
€ dos processos e das pessoas €
B

seequipa tem de ter uma orientag

da competéncias necessarias.

A estratégica sobre os temas

caonegocio. Uma falta de orientac

d

e determinados targets de mercadorecolha

e

m informacéo,

staEstimular
ao ldentificar
decolaboracéo
decondi¢bes

A0 Desenvolver

o Desenvolver
de implementacao

a conhecimento. Definir a estrutura

dJo macro. Fomentar a colaboragéo e

dadisseminacao

a  estratégia de
da gestdo do
de

de carregamento |da

ainda que de forma
a
do

trabalho

conhecimento.
0 partilhad
da

as

0]
oS beneficios
e da partilha. Criar

tecnologicas adequadas.

competéncias nos

15¢



de uma estratégia de implementagcdoe/ou uma definicdo inadequa

da gestdo do conhecimento. O

inclui  um diagnostico e uma comprometer

estruturacdo focada em tecnologia, utilidade dos resultados finai

pessoas, formacao, dados, inform
tudo em prol de um determina
objetivo (s) por forma a estimulg
criar e organizar e potenciar
conhecimento ja  existente.

acompanhamento da implementa
devera ser monitorizado por es

equipa que também devera fa

“reports” a administracag.

Também sdo da responsabilida
desta equipa a motivacdo e
divulgacdo dos beneficios a toda

organizacao.

ueprocessos e atividades pods

agorejudicando

r,
0
O
c80
Sta

ver

de
a

a

a qualidade

claramente

Jo objetivos das campanhas.

e cumprimento

DS

da diferentes tipos de profissiona
om |dentificar processos criticos para

dos objetivos ¢

S, organizacao e das pessoas.

la

16C



Atividades a
desenvolvidas e
desenvolver par
incorporar na
organizacao a
melhores pratica
e promover 3
manutencédo d
memoria

organizacional.

js

| P A 70 B 0]

Uma das situagbes importantes p
preservar a memaria organizaciona
a documentacdo de atividades e
projetos e disponibilizados por toda
organizagdo.  Existem  situagd
simples que normalmente resultan
passam por criacdo de areas nu
intranet ou portal para que
trabalhadores possam dar suges
de melhoria, seja na prestacao de
servico ao municipe ou para
organizacao interna. Um portal
uma intranet sdo uma solucéo d

ajuda bastante na preservacdo d¢

de

| éinteresses e competéncias, ¢

araCriacao uma area (
deadesdo é facultativa ou né
1 a Trata-se de um repositorio
es informagbes sobre a capacidg
n etécnica, cientifica, artistica
imecultural dos colaboradores, ass
DS como apeténcias e vontade par
[0esnobilidade. Fica-se assim a sa
umguais as pessoas detentoras
a determinado conhecimento

ou

jue

2SSa

memoria organizacion

especialmente se for simples e sg os

primeiros  conteudos

disponibilizados forem transversai

organizacdo. Criar o habito de cada

a Sserem

a

q

v

Je Sou de opinido que devem
ujaplaneadas atividades que motivem
(

de resultados atingidos com as atividad

0. trabalhadores a  participar.
ide e 0s projetos devem ser identificado

e ficar registados. Devemos dar
im conhecer, a toda a organizacgéo, o
a acada direcao ou equipa esta a fazer
berpessoas devem ser estimuladas
dedebater ideias em féruns e estimulal
a dar a sua opinido e o seu contribt
As acOes de melhoria dos sistemas
qgualidade, por exemplo devem
identificadas, partilhadas e as fases
sua implementacao (ou as dificuldac
da sua implementacdo) devem

conhecidas.

er

0s

les

S e

gue
AS

das
Ito.
da
ser
da
les

ser
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trabalhador alimentar uma biblioteca

técnica com base na documentagao

das formacdes e dos seminarios,

em

que cada um participa por forma a

ficar disponivel para toda

organizacéao.

a

16z




Praticas de gestdo A alta administragdo deve valorizar

que a lideranca
deve promover ¢
gue sejam fatores
facilitadores  dag

processo de
implementacéo d
gestao da

conhecimento

0s saberes individuais, assim como
pessoas que 0 possuem, criando
mecanismos e um ambiente

organizacional propicio a partilha dé
informacéo e a criagdo de novo

A1

as

conhecimento a partir da opinido e da

experiencia das pessoas. Na
mensagem destes lideres aos
trabalhadores tem de constar que o
conhecimento partilhado por e
concorre para praticas de gestdo m
adequada, e todos os saberes
importam.

A cultura de cooperacéao deve ser
estimulada pelos lideres que tém dé
ser 0s primeiros a dar o exemplo

As praticas de lideranca

compreendem questdes de estraté

ais

jia

E fundamental que em toda a estrut‘ura

de lideranca a gestdo do

conhecimento seja entendida com a
necessario, mas sobretudo my
importante e cujos resultados

beneficios nem sempre sdo imedia

A lideranca tem a obrigacdo de

motivar todos para a participacao

lgo
ito

e

(OS.

e

trabalhno comum para um mesmo

objetivo. Deverao criar uma estrutu

responsavel pela implementacao,

manutencdo e monitorizacao

avaliacao do sistema. Esta equipa d

ter orcamento proprio e deve-lhe ser

dada autonomia. A lideranca de
avaliar o desempenho desta equip

comunicar os resultados e sempre

ve
a e

gue

necessario deve intervir para

aa

reposicionar toda a organizagao pal
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e a forma como a organizagao orief

a sua atividade e utiliza os seus

ativos sejam eles de que tipo forem,

Sendo que a gestédo do conhecimel
também deve ser considerada um
ativo. E da responsabilidade da

lideranca estabelecer a estrutura dé

coordenacdo e proceder as

orientagdes macro para formalizar as

atividades de promocé&o do
conhecimento;

Alinhar a estratégia global da
organizacdo com a estratégia de
gestao do conhecimento; construir
uma cultura organizacional e criar
incentivos para estimular as pessod
participarem nos processos e
atividades de GC; avaliar como o

conhecimento é desenvolvido (ou

ita

to

1Y

1S a

alinhar com a estratégia definida.
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criado) e compartilhado; avaliar con
0 conhecimento é mantido e

protegido.
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Ferramenta
apoio a gestao
conhecimento

d

dt Uma Intranet

Temos Vvarios sistemas e portais,Sim, temos um portal- desenvolvido

uns por area de negdcio e outfosem “sharepoint”.

destinados a clientes, mas temos

um portal mde que serve (e
entrada para todos o0s outros
internos a organizagdo. Somos

uma empresa em que, como VE,

estamos a chegar ao final do dia
e ja ndo temos nenhum papel nas
secretarias. Aqui nunca ficam

documentos em cima das mesas.

Papel

tecnologia para

gestao
conhecimento

da

dg

0

Cada vez mais imprescindivel pois

um grande facilitador. A tecnolog
contribui fortemente para a criagao
armazenamento, a partilha e
reutilizacdo do conhecimento. Quar
mais intuitiva e amigavel for
tecnologia utilizada, como suport

mais facilmente o conhecimento

a

a

€,

5 € Imprescindivel. Para gerirmos
. 0 necessaria a este negocio €

a escala que temos a tecnologia

nto claramente imprescindivel

é

guantidade de

a E claramente um facilitador, pois|a
informagdo diversidade

> ainformacéo,

de conteldos, de

dados, documentos

A évarios, é tdo grande que nos estavamos
a perder e a afogar em papel. Pelo gue
a tecnologia, quando bem direcionada,
tem-nos ajudado a organizar. Qs

mecanismos simples de busca |de

16¢€



registado e depois disseminado.
nossa intranet na verdade é um pg
que permite a integracdo de var
sistemas corporativos, com segura
e privacidade dos dados. Todos
trabalhadores que utiliza
computador, iniciam a sua sessao
trabalho através deste portal que
constitui como verdadeiro ambier

de trabalho em si e um repositorio

conhecimento para a organizacg

funciona também como um
plataforma para “comunidades
pratica”, e estruturacdo de projet

inter e multidisciplinares.

rtal
oS
nca

0s

de

se

0s

conteldos sdo agora uma pg
fundamental no nosso dia a dia.

entanto, tivemos de fazer un
estruturacao prévia do qu
pretendiamos, por forma a avaliar
diferentes solucdes de mercado ¢
adequar as nossas necessidades. H
que nos dias de hoje ndo é poss
fazer gestdo do conhecimento sen
suporte tecnologico adequado, S
pena de perdermos muito tempo. E
na administracdo publico tempo
dinheiro, especialmente para

cidadao. A tecnologia usada devera
robusta e ser confiavel, para que
pesquisas devolvam o0s resultac
rapidamente e de forma a que
utilizador ndo tenha de navegar ¢

paginas sucessivas

2ca
No
na

e

as

2 a
’enso
vel

n o0
50b

até

o o

ser




Como a
organizacdo pod
promover a
importancia  dog

conhecimento.

[§2)

Pode comecar por no plano anual
fazer referéncia
da

na

mandato

importancia gestao C

conhecimento estratégia

Camara, referindo-a como
A0

conseguir fazer a ligacdo entre

importancia  estratégica.

gestdo do conhecimento e

processo de aprendizagem inte
estaremos também no bom camin
As recompensas aos trabalhadg
também podem ser importantes,

exemplo na identificagdo d
trabalhador do més (ndo tem de

em termos financeiros)

deTudo o que € comunicagao, cu
a dinheiro. Qualquer mensage
lo mal direcionada e mal concebi
da pode custar milhdes. Por isso 1
e temos especialistas nestas ared
s5e

a
Im
rna
ho.
res

por

ser

sta Através da divulgacdo da atividade
m da importancia da equipa respons§
do

10s Explicando os beneficios para todo

da pela gestédo conhecimen
1S. uma boa utilizacdo do conhecimen
Mostrando que com a informagao e
conhecimento adequado as decis
sao mais ceéleres e mais eficazes. E
0 conhecimento ndo pode estar ape
na gaveta ou na cabeca das pess
Esse conhecimento desatualiza-s¢
como nao interage com outros tipos

conhecimento torna-se desadequ

que o conhecimento individual sg
valorizado. O desenvolvimento ¢
uma cultura de aprendizagem intern
continuada “ organizacao que aprer

com OS Seus erros e seus sSucesso

vel
to.

e

[v2)

to.
2 0
oes
que
nas

oas.

nY

L

e
de

ado

rapidamente. Sendo que é importante

xja

e

16¢



um beneficio para a gestdo

conhecimento.




Estratégia de
comunicacao parg
informar dos
objetivos e
beneficios da
gestao da

conhecimento

1

Ndo temos nenhuma estraté
definida, no entanto existem vari
acOes planeadas e estruturadas
disseminacdo e divulgacdo contin
dos conhecimentos e informacd
Temos por principio que
disseminacédo de conhecimentos d
ser atribuicdo de todos, dentro de s
areas de especialidade e atuacad
nossa intranet é utilizada con
principal fonte de comunicacdo €
toda a Céamara como apoio
transferéncia do conhecimento e

partilha de informacgéo.

giaTudo passa pela direcao

as comunicacdo, seja a niv
dexterno mas também intern
ua Esta tudo associado

es.comunicagcdo de objetivos
de

eveNormalmente as estratégias

a andalise resultado

uascomunicacdo desta empresa |
). Ase

N0 comunicagao

restingem a chama
descenden
m aquela que vai da administrag
a (via direcdo de comunicaca
apara os empregados, mas inc
também, a comunicaca
horizontal entre os segmentos
publico interno e a comunicac
ascendente que estabelece
feedback e instaura uma efeti

comunicacdo. Muitas vezes

de A estratégia de comunicacdo pas
el por tornar o portal como o Unico log
0. onde esta toda a informacédo que
a quer comunicar transversalmen
e assim como informacdo necessaria
s. desenvolvimento de muitas tarefas
dea porta de entrada para muitas
ndoaplicacbes e tem
da informacdo e conhecimento que n
te, estdo noutro local. Uma das apostas
ao politica de comunicacdo foi ter-
0) encontrado um “mecanismo”
ui, fazer a organizagao experimentar
10 ganho que tera se utilizarem

do beneficios do uso de uma ferrame
A0 colaborativa no debate de assun

oestratégicos da organizacdo e
va brainstorming para problemas comu

as

17C

50U
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se

te,
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E
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reunidbes de direcdo tem |o

propésito de aferir este “feedback
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Como motivar 09
trabalhadores
participar
gestao
conhecimento
organizacional,

na
dg

Por exemplo através da criagdo de
projeto de incentivo, com pontos
serem atribuidos por cada pag
editada ou contributos. Esses pon
depois podiam ser trocados
bilhetes para espetaculos que
Camara faz ao longo do ano. Ass
premeiam-se os trabalhadores m

ativos e interessados.

namas precisamos todos de ter
tosgrande conhecimento (¢
)or mercado e das necessidades

anossos clientes. Temos de es
imsempre um passo a frente
aisantecipar essas hecessidag
Para isso temos objetivos e p
cumprir os objetivos temos de {
0 maximo de conhecimento
partilha-lo. A nossa motivacao

essa.

umJa nao temos grande verba paraO
a fazer “outdoors” de motivagéo. .|

trabalhador efetivamente

, colabora de forma espontanea
umestiver motivado. Mas falta um
0 cultura de colaboracédo e de partil
dosSou de opinido que se trata de
starprocesso gradual e se pode ter
e comecar por um misto de situacg
lesmais estimulantes e dedicadas
arainteresses pessoais e paralelamg
er uma politica de gestdo e divulgag
e que “obrigue” a divulgacdo genérig
de

trabalhadores tém de sentir que t

€ mas crucial informacéo. (

beneficios diretos com es
participacdo. Seja em termos pess(
ou profissionais. (estes muitas ve:
sdo 0s menos estimulantes a cu

prazo).

um
de
)es
a
ente

a0

Dais
7es

urto
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Captar” esse
profissionais par:
a atualizacdo d
dados e de criacs
de conhecimento

o D F¥W!

Depois de os trabalhadores estat
incentivados e “ganhos “ para
projeto de GC mais facilmen
colaboram em qualquer situacao, €
vezes até espontaneamente. Por O
lado,

penso que ndo podem

esquecer-nos que nem tudo pode f

na intranet. Existe muita informaca

importante também em papel ¢

deve ser bem armazena
classificada e documentada p
posterior arquivo e consulta quan

necessario.

emTlrabalho e mais trabalho
0 objetivos para cumprir

e

as

utro

0S

car

ara
do

e A criacdo do conhecimento pressuy

partiiha e interagdo, pelo que

trabalho em equipa é a melhor mang

nde
o]

dira

de agilizar a captacéo de informacéo e

As

influéncias sobre a motivacado sao

a sua utilizacéo. maioré
proprias pessoas e 0 relacioname
entre elas. Cabe ao lider o papel
motivar, fazendo com que as tare
sejam desempenhadas com eficién
eficacia e prazer. E fundamental g
as pessoas se sintam uteis e que @
tem valor,

contributo ou seja

promocdo, nos colaboradores,
sensacao de eles estarem a contrib
fazer parte da solucdo, pertence

algo, desenvolve sua autoestima;

2S
as
nto
de
fas
cia,
ue
seu
a
da
Uir a

r a
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Promover meios Sim, para alem dos prémios que| jaN&o Acredito que a recompensa que pode
de recompensa |e . . . .
de encorajamento referi também se pode optar por |na aparecer sobre a forma de estimulo &
avaliacdo do siadap poderem ser importante a motivacdo e como tal
incluidos objetivos relacionados cam todos ficam a ganhar.
as praticas de colaboracdo e |de
partilha de conhecimento
Monitorizacdo aq Relatérios trimestrais de paginas Toda a monitorizacdo ronda em Efetuamos uma analise aos
sistema visitadas, conteudos mais acedidos, torno dos  objetivos, dp documentos obsoletos e aos registos
orcamento, dos investimentos, do “virais” que apenas estdao a poluir| 0
grau de execucéao dos projetos. sistema e ndo introduzem valor
acrescentado. Em relacdo ao portal
avaliamos a sua utilizacdo e, quando
percebemos que alguma éarea esta a
ficar muito parada atuamos.
Indicadores de N° de atualizacbes, paginas maisMuitos. Foruns de discussdo ativos ; n°|de
desempenho visitadas, n° de reunides com ata relatérios de projeto partilhados;
eletronica ou registada em “sistema objetivos partilhados, documentps
de gestdo documental’, n° e carregados na biblioteca, quantidade
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contributos e de sugestdes melhor
tempo médio de resolucdo
problemas;

as,

de

armazenados no sistema, n° de a

mensagens ou

tematicas,

documenitos

reas

Comunicagédo do

resultados
avaliacao

ds

Y

Podem existir “reports” diarios
outros de agregacdo mensais.
dos

resultados CONCcursos

participagdo sdo mensais.

e Depende, cada caso é um cs
OsMas
de resultados cuja periodicidade

para todos  existe
avaliagdo é igual, nomeadame

0S anuais e trimestrais.

1S0.NO minimo as monitorizacdes deve
m Sser mensais e a comunicagao
de resultados pelo menos trimestral

nte anual.

tm

dos
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A Gestao do Conhecimento na Administragao Local

ANEXO 4: Questdes do Questionario a Gestao do Caithento na
CMSeixal



Questionario Gestao de Conhecimento 2012

Versdo utilizada em 2009
Editar questionario

Ver guestionario

Versao atual da aplicacao
Editar gquestionario

Ver guestionario

| — Identificacdo

1. Idade:

Sexo:

N° de anos como Trabalhador da autarquia :

Categoria profissional (selecione (X) a situacao em que se encontra atualmente)
Dirigente

Técnico Superior
Assistente técnico
Assistente operacional

Outro

Habilitacdes literarias

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Superior

Il — Acesso a informacgéo

1. Que fontes de informac&o utiliza para o/a ajudar com o seu trabalho

Nunca  Raramente  Ocasionalmente  Muitas Sempre
vezes
1 2 3 4 5
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Website da C.M. Seixal

WikiCMSeixal

Pastas partilhadas

Colegas de equipa

Colegas de outras
unidades orgéanicas

Colegas fora da C.M.
Seixal

Internet

Livros e outras
publicacdes

Documentos em Arquivo

2. Onde obtém informacéo sobre o que se passa noutras areas da organizacao?

Reunides

Informacdes Internas

Website da C.M. Seixal

WikiCMSeixal

Conversas informais
com colegas

Raramente Ocasionalmente

Sempre
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Boletim Municipal

Imprensa

| I- Colaboracéo

1 - Em que circunstancias partilha com os seus colegas informacao sobre o seu trabalho (e.g.
licdes aprendidas, resultados?

Nunca Raramente  Ocasionalmente = Muitas Sempre
vezes

Em resposta a questdes
colocadas

Espontaneamente quando
termino uma atividades /
projeto importante

Espontaneamente quando
considero haver algo que
possa interessar a colegas

2 - Como partilha com os seus colegas informacéo sobre o seu trabalho?

Nunca Raramente  Ocasionalmente  Muitas vezes = Sempre

Reunides

Relatérios de projeto

Informacdes internas
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Wiki CMSeixal

Por email

IV- Wiki CMSeixal
1. Como utiliza Wiki CMSeixal?

Nunca Raramente

Consultar informacéao

Atualizar perfil pessoal
(foto, contacto telefénico,
atualizacdes de estado)

Comentar paginas e/ou
noticias

Editar paginas e/ou
noticias

Criar paginas e/ou noticias

Subscrever espagos ou
paginas (receber
notificacdes de alteracdes,
por e-mail)

Ocasionalmente

Muitas Sempre
vezes
4 5

2. Quais os tipos de informacéao disponiveis na Wiki CMSeixal que costuma consultar? Assinale

tantas quantas considerar relevantes

Nunca Raramente

Ocasionalmente

Muitas Sempre
vezes
4 5
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Informacéo
Organizacional
(organizag&o e normas)

Informacao de Servicos
Prestados

Modelos internos

Informacdes de Recursos
Humanos

Webmall

O meu espago

Noticias Institucionais
Ponto de encontro
Acesso ao site e servicos

on-line

Jornais e Revistas
(acesso pelo Ponto de
Encontro)

V — Gestdo do Conhecimento e Sugestdes de melhoria

1. Da analise de varios estudos sobre a Gestao do Conhecimento em Portugal foram
identificados os beneficios e as dificuldades mais comuns no que se refere a partilha de
informacéo e gestdo do conhecimento.

Ordene por ordem de importéncia os beneficios para a CMSeixal.

Maior e melhor aproveitamento do conhecimento existente na

CMSeixal

Identificacdo e Otimizag&o dos processos de trabalho
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Aumento da satisfacdo dos trabalhadores

Maior suporte a tomada de decisao

Reducéo de custos, decorrente de evitar o re-inventar da roda (

Aprender com 0s erros e 0s sucessos de outras situacdes)

2-Dificuldades de utilizacdo da wiki
Questiondrio sobre informacio e conhecimento na CMSeixal - Monitorizacio

13. Das dificuldades de utilizagio da wiki como suporte & partilha de conhecimento, selecione apenas as que se aplicam ao seu caso

Mao consigo identificar o conhecimento que é importante para a CMSeixal =
Falta de tempo para partilhar informacio com os outros [}

Falta de recursos humanos na equipa [0

M&o sei como utilizar a wiki CMSeixal [T

M&o tenho nada relevante para partilhar [}

Outras

MN&o tenho dificuldades

Anteior || Seguinte
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Resumo

A gestdo do conhecimento na administracéo locah éema de extrema atualidade e
pertinéncia considerando-se que se colocam novaesfide a atuacdo destas
organizagcbes, decorrentes da possivel diminuicdastida do nuamero de

trabalhadores e das consequéncias graves que poderar a nivel do conhecimento
organizacional, com a saida de muitos profissiogaéslevam consigo conhecimento

extremamente importante e irrecuperavel, em mo#ess.

O objetivo geral proposto pretende definir um modtd implementacéo da gestéo do
conhecimento (GC) e indicar propostas de interverggée contribuam para que a
gestdo do conhecimento na CMSeixal se constituso aoemoria organizacional e

suporte decisdes do quotidiano.

Neste sentido, perspetivaram-se as questdes datigagio que se baseavam em
diagnosticar a situagéo real da GC na organizagéestudo, assim como as praticas
instaladas, perceber qual o modelo de implementded&C mais indicado para
organizacbes deste tipo e quais as propostas @aalds a desenvolver que

contribuissem positivamente para o modelo de GC.

Em termos metodoldgicos este estudo passou pasvétapas, iniciando-se com a
escolha do tema, seguindo-se a revisdo da literaducaraterizagcdo da organizagao
selecionada para estudo de caso, através da @golickg questionario e analise de
dados e de documentacao fornecida pela organiz#géda com o objetivo de
conhecer a realidade de outras organizacdes raesera um conjunto de entrevistas
realizadas a especialistas, de diferentes orgdigegada administracdo publica e
empresas privadas. De seguida, a autora centroasznalise dos resultados da
pesquisa exploratoria e na apresentacdo de prepadta intervencdo para
implementacédo da Gestdo do Conhecimento na CMS$eaixalnda na afericdo da
pertinéncia de um sistema de acompanhamento e orieagdo da GC para a
administracdo local. Por ultimo propde-se um modiEayestdo do conhecimento a

implementar na CMSeixal e noutras organizac6esinarastracao local.

Palavras-chave:Conhecimento; Gestdo do Conhecimento; Organizagao;

Colaboracédo; Pessoas; Lideranca; Sistema de Infdiona




Abstract

The Knowledge management in local government isrg @actual topic with a great
relevance nowadays, considering the new challetmdebe way of work of these
organizations, due to the possible drastic redndatiche number of workers and the
serious consequences that can occur at the levalgahizational knowledge, with
the massive exit of workers, which can cause tret f extremely important

professional knowledge, sometimes unrecoverable.

The overall objective pretend to define an impletagon model of knowledge
management (KM) and to state intervention propoghkt contribute to the
knowledge management in CMSeixal be constitutedrganizational memory and

support decisions everyday.

In this sense, it was out looked the research munssthat were based on diagnosing
the real situation of KM in the organization undgtudy, as well as the practices
installed, and it was tried to understand which kivplementation model is most

suitable for organizations of this type and whiecbpgmsals and activities to develop

that can contribute positively to the KM model.

Methodologically this study went through severalgsts, starting with the choice of
the theme, followed by the literature review, ti@amcterization of the organization
selected for case study, through a questionnairé analysis of data and
documentation provided by the organization. Addidiby in order to know the reality
of other organizations, the author resorted totaoSenterviews with experts from
different organizations of public administrationdaprivate companies. Then, the
author focused on the analysis of the results pfogatory research and proposals for
action to implement the Knowledge Management in @M&, and even in gauging
the relevance of a system to track and monitoiKilkefor local government. Finally
we propose a model for implementing knowledge mameant in CMSeixal as well

as in other organizations and local administration.
Keywords

Knowledge; Knowledge Management; Organization; &wmikation; People;

Leadership; Information Systems
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PARTE |
1. Introducgao
1.1. Enquadramento

Esta dissertacdo de mestrado decorre da necessidaadlexdo, sentida enquanto
dirigente numa autarquia, sobre o papel da gestamahecimento nas organizacdes

da administragé&o local.

A “Gestdo do Conhecimento na Administracdo Localur@ tema de extrema

atualidade, pois a administracdo local estd a $ev de fortes pressdes e
constrangimentos a sua atuacdo. Colocam-se nowadia®e que obrigam a uma
reflexdo sobre as reais competéncias das autarduimasdos grandes desafios que
estas organizacfes estdo a enfrentar, decorre digée do nimero de cargos
dirigentes e da diminui¢do progressiva do numertratelhadores, o que podera ter,
consequéncias graves a nivel do conhecimento aagaonal, com a saida de muitos
profissionais que levam consigo conhecimento exreente importante e

irrecuperavel, em muitos casos.

Neste contexto, importa conhecer as diferentesdagens sobre o conceito de
conhecimento organizacional. Considerando a opidé&&hiavenato (2010, 398) “o
conhecimento € a informacdo que transforma algalguem no sentido de realizar
acoes ou em funcdo de dotar o individuo ou a ingfib da capacidade de agir de
maneira diferente ou mais eficiente.” Assim, prd&ese, apés a aprendizagem sobre
0 conceito, tendo por base os estudos de variasesute a analise das praticas
existentes na autarquia selecionada para caso tddoescontribuir para que se
construa, progressivamente, um conhecimento orgeinizal, nas organizagfes da
administracao local. Para tal, para a organizagacestudo propor-se-ao acoes de
melhoria, propostas de intervencdo e um modelong#ementacdo da Gestdo do
Conhecimento. Para o efeito, escolheu-se como dasstudo a Camara Municipal
do Seixal- CMSeixal, que tem 1640 trabalhad¢@dSeixal- dados de 2013) e uma

vasta experiéncia em projetos inovadores na aré&éodarnizacdo Administrativa.

A motivacao para a realizacdo deste projeto assebt@tudo no fato da autora estar
ha varios anos integrada na Camara Municipal deaBei com responsabilidades a

nivel de gestdo de projetos relacionados com dadésmacdo, conhecimento,
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tecnologia e qualidade. A experiéncia adquiriddoago dos anos levou a autora a
considerar o conhecimento como crucial para egtede organizacdes e em querer
contribuir para uma eficaz gestdo do mesmo emdaroima memaria organizacional,

mas sobretudo no apoio a deciséo.

Ciente de que a partilha de informacdo e a colghoralos individuos para a
composicdo de um conhecimento organizacional eésttachente relacionada com as
suas motivagdes, importa que para a criagdo doeconbnto seja imprescindivel a

mobilizac&o e conversao do conhecimento tacito inda organizacao.

O conhecimento tacito € mais subjetivo que o canieto explicito, pois depende
das experiéncias, vivéncias e saberes de cadadadie, como tal, o mais dificil de
sistematizar e transferir da cabeca das pessoasapairganizacdo. Enquanto que o
conhecimento explicito decorre da informacédo qué esgistada em documentos,
bases de dados, etc, Mas sera da articulacao diesseifpos de conhecimento que as

organizagfes vao aumentando o seu proprio conhetime

A autora defende que a gestdo do conhecimento ali@dd ao empenho da lideranga
em conseguir mobilizar os trabalhadores para qu®stocontribuam para um
conhecimento global, serd& um contributo fundamergata a evolugdo das
organizacfes e da sua propria aprendizagem. Setal@ @rincipal razdo subjacente

aos objetivos desta dissertagéo.

1.2. Objetivos do estudo e resultados esperados

E objetivo da autora que este estudo tenha agiidate pratica na CMSeixal, mas que
também possa contribuir como definicdo metodolode@estdo do conhecimento que

possa ser aplicada a outras autarquias.
Neste sentido, o objetivo geral, é:

* Definir um modelo de implementacdo da gestdo ddv@cimento e indicar
propostas de intervencdo que contribuam para @@stdo do conhecimento
na CMSeixal se constitua como memdria organizatiersuporte decisdes
do quotidiano.

Neste contexto, apontam-se como objetivos espesifio estudo:

13



1: Efetuar um diagndstico a gestdo do conhecimaa©MSeixal;

2: ldentificacdo de projetos ou atividades a im@etar para a promoc¢ao da
gestdo do conhecimento na CMSeixal através decipatifio e colaboragéo

dos trabalhadores;
3: Aferir a importancia da monitorizagéo e govegaano contexto autarquico;

4: Identificar as fases de implementacédo de um tode GC a aplicar na

CMSeixal e noutras organizagdes da administragéd; lo

Pretende-se apresentar esta dissertacdo de mest@d&eixal para implementacao
dos projetos ou atividades que venham a ser definedque permitam, a curto e
médio prazo, uma eficaz gestdo das atividades datidiano baseada num
conhecimento organizacional estruturado e que iboRtrprogressivamente para a

construcdo de uma memaria organizacional.

1.3.Pontos fortes e limitagoes
Consideram-se pontos fortes deste projeto:

Atualidade e pertinéncia do tema face ao atual esbotde reestruturagcdo da

administracéo local;

Exequibilidade do projeto no contexto das compeésdnda Camara Municipal do

Seixal;

Recetividade esperada — as mais-valias associaféailidade de disponibilizacdo

de informacdo e de partilha do conhecimento, queojaecam a fazer parte do
quotidiano da CMSeixal através do recurso a umafplana tecnoldgica de suporte
a gestdo do conhecimento, constituem motivos @rar uma boa recetividade da

parte dos responsaveis e trabalhadores da orgaaizac

A adesao crescente as redes sociais, que criamsafgitos de partilha de dados,
de informacao ou de conhecimento e facilitam a tizaig&o individual para utilizar

ferramentas Web 2.0 em contexto de trabalho;
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O reconhecimento externo que considerou o0 portal admhecimento -
WIKICMSeixal como um dos 10 melhores projetos devatédo e tecnologia do ano
2012, no ambito do CIO awards 2012 promovido pBIg, lestimula a curiosidade
dos trabalhadores da autarquia;

O reconhecimento externo da autora materializade@anvite para apresentacao
deste projeto no evento Enterprise 2.0 Summitjzadd em Marco de 2013, em

Parishttp://www.e20summit.com/conference/confirmed-spesktm]

Contudo, este estudo também tem algumas limitagésgynadamente:

A mudanca de comportamentos tende a ser demorafla, qoe os resultados
poderdo nao ser imediatos;
A atual conjuntura econémica e 0s custos ineremt@gumas das acdes propostas

poderao retardar a sua adogao.

1.4. Questdes de investigacao do estudo

Feito o enquadramento e apresentados 0s objetivodnebito da intervencao deste
estudo a autora foca-se na definicdo da problematiee € o ponto de partida para as
atividades subsequentes desta dissertagao.

Assim, e como também refere Quivy e Van Campenh@fi8) como sugestao de
metodologia de investigacdo, na sequéncia da detegao dos objetivos gerais e
especificos perspetivaram-se as questdes da igaedti que sdo orientadoras de toda
a metodologia de trabalho:

1: Qual a situacéao real relativamente a gestacodberimento na CMSeixal e que
praticas estéo instaladas;

2: Qual o modelo a seguir na implementacao da gest&onhecimento;

3: Quais as propostas de intervencao (projetosesa@ adotar que contribuam para

a implementacdo do modelo proposto;

Estas questdes decorrem da consciéncia da siteaisente, na organizacdo em que
se baseia este estudo de caso, estando algumestadatpelas recomendacdes de
uma auditoria ao conhecimento elaborado para a &&iSem 2010, com recurso a
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uma empresa de consultoria externa, a emprksawman” Assim, pretende-se

também comparar os dados dessa auditoria com okackss de um inquérito a

gestdo do conhecimento, que se fard no decorrér dstido e verificar se algumas

das recomendacbes abaixo identificadas foram sa&guiEl quais as praticas

desenvolvidas.

De seguida apresentam-se algumas recomendacOoes fp@la “knowman”,

constantes do relatério de auditoria CMSeixal (2@0).

“Criar novos habitos de interac¢cdo online, mudaosiadas caixas de correio
electronico para areas partilhadas, como a intraefei uma plataforma de
colaboracéo. Isso contribuird para uma melhor & miargada disponibilizacéo
do conhecimento e da informacao organizacionais.”

“Limpar e eliminar as pastas partilhadas, ofereocerabs funcionarios
alternativas para armazenamento e troca de fichelEsta alternativa deve
preferencialmente assentar na intranet e/ou platafale colaboragéo online.
Com esta mudanca conseguir-se-a um mais facil acgsmformacao, um
aumento da produtividade e uma reducao de errcsadas pela existéncia de
varias versdes de um mesmo documento”.

“Rever o conteudo da intranet, garantindo acessofamacao actualmente
disponivel e considerando contetdo adicional quaisata atencdo dos
funcionarios e cujo acesso fique facilitado. Taluzra o tempo gasto no acesso
a informacédo relevante e concentrara a atencacfuhasonarios num ponto
central que pode depois ser usado para uma congéoigaerna mais eficaz.”
“Reduzir o tempo necessario ao acesso a detalh@o@etos antigos e a passos
de novos processos, podendo este ser um dos vbgetuma das métricas para
avaliacdo de uma estratégia de gestdo de conheoithen

“Criar na intranet espacos 6bvios para partilhacolghecimento e informacéo
com colegas. Essa partilha deve poder ser feita @gominimo de entraves
processuais e técnicos (por exemplo, evitar a ragéerde intervencgdes) para
gue mais funcionarios contribuam activamente.”

“Legitimar as conversas informais (em torno de amide trabalho) através de
atitudes e da criacdo de espacos adequados (enbfféne). Isto aumentara o

volume e a qualidade de conhecimento partilhadogyé, por exemplo,
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dificilmente os erros serdo partilhados pelos af@imais de comunicacao e

partilha da organizacgédo.”

1.5. Planeamento da investigacao

De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (2008, 15prganizacdo de uma
investigagdo em torno de hipoteses constitui a eneilbrma de a conduzir com
ordem e rigor. As hipoteses apontam o caminho daupa, fornecendo um fio
condutor a investigacdo e fornecendo o critérioaparrecolha de dados que

confrontara as hipéteses com a realidade”.
Assim, definiram-se as hipéteses que servem dedmasstudo:
Hipotese Geral

A evolucéo da gestao do conhecimento na CMSeirgljanto ferramenta de apoio a
deciséo esta dependente dos trabalhadores incarpoeainformacéo organizacional
e lhe acrescentarem valor, através de habitosaiesgutie participacdo em atividades
e projetos colaborativos, que contribuam para astoogBo de uma memoria

organizacional

Hipoteses Operacionais

1: E incipiente o héabito de partilhar, na WIKICMSal| informacdo ou
conhecimento adquirido em projetos ou atividades fprma a poder vir a ser

utilizado por outros);

2: A partilha de informacéo, formal ou informal,ond um ato espontaneo, e na

esmagadora maioria dos casos ocorre por via damnafmes internas ou e-mail;
3: Os trabalhadores ndo tém habitos de traballaibomtivo;

4: Os trabalhadores nédo utilizam o portal colaldavatomo fonte de informacéo

preferencial para o desenvolvimento do seu trabdifo;

5. Ndo sdo reconhecidas vantagens da utilizacagaital colaborativo da

organizacao (WIKICMSeixal) como suporte a tomaddeldsdes eficazes;
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1.6. Metodologia seguida para o desenvolvimento da ilgagsto

Este estudo passou por varias etapas, iniciandmse a escolha do tema, que
originou a tomada de decisdes a nivel da orgarszagdlaneamento. Assim, como
refere Pires (2003, 76) “existem varios tipos azisho que se enfrentam na
implementagédo de projetos: “decisdes de planeampmgramacdo e controlo. As
decisbes de planeamento ocorrem no inicio do prageéstabelecem os objetivos
principais do projeto”, e que no caso concreto &mlse associaram 0s objetivos

especificos, e a estruturacdo do estudo.

A etapa seguinte baseou-se na revisdo da liter&utpe como refere Hill e
Magalhé&es (1998, 6A revisédo da literatura envolve trés partes: dedordas teorias

e trabalhos empiricos, avaliacdo das teorias altrab empiricos, comparacdo das
teorias e trabalhos empiricos”. Segundo estesesutta etapa da descricdo importa
tomar anotacdes e fazer pequenos resumos ou atdr m@facbes relevantes dos
resultados e conclusdes. Para a avaliagdo imponsiderar a amostra, hipéteses de

trabalho e métodos utilizados no trabalho e naagé&@d dos dados.

Tendo por base estas orientacfes realizaram-selipgsgem livros, documentos
publicados na Internet e dissertagcbes e teses smbeenceito de gestdo do
conhecimento, cuja descri¢cdo, conceitos, hipétesémdos, etc., foram resumidos e
identificados num documento denominado de fichadedtara, que suportou as

futuras referencias citadas ao longo deste estudo.

O recurso a internet decorreu dos beneficios adogiao fator tempo e econémico
obtidos pelo facto de esta ser um repositorio @gmadg quantidade de artigos e

documentos disponibilizados em formato eletronico.

Através do linkedin subscreveram-se alguns grugomtgresse relacionados com a
tematica em estudo que permitiram conhecer opirddessas e obter artigos sobre
experiencias e eventos que estdo a acontecer uoo jpou toda a Europa e Brasil.
Um dos inconvenientes desta rede social decorreedassidade de estar muito
presente e despender muito tempo para acompardalacdo dos resultados dos

diferentes grupos de interesse o que néo foi peldsizer de forma sistematizada.
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Os grupos de interesse que a autora acompanhongmw dlo tempo em que decorreu

a elaboracao deste estudo foram:

Gestdo do Conhecimento disponivel em

http://www.linkedin.com/groups?qgid=1927877 &trk=mymrp ovr

Gestao do Conhecimento e Inovacao disponivel em
http://www.linkedin.com/groups?gid=3510120&trk=hixles g

Knowledge Management disponivel em

http://www.linkedin.com/groups/Knowledge-Managemeéi700?trk=myq uqrp ovr

Social business/E2.oPortugal disponivel em:
http://www.linkedin.com/groups?qid=4777415&trk=mymyrp ovr

A revisdo da literatura foi também orientada patados e boas praticas em projetos
similares. Desta fase, resultou um conjunto dee$ic@prendidas que pela sua
pertinéncia se destacaram em capitulo proprio. eNesnhtexto, surgiram alguns

autores cujos trabalhos muito se identificavam coobjeto em estudo pelo que se
desenvolveu uma pesquisa mais direcionada pareabaliios e conclusdes desses
autores. Sempre que surgiram referéncias ou catdspnestes estudos, de outros
autores cujas obras ndo haviam sido ainda ideadiis procurou-se a publicacéo
integral da obra para se perceber a relevancia@astudo em causa. No entanto,
esta situacdo nem sempre foi possivel especialnygtedo as obras ndo estavam
disponiveis em formato eletronico e 0s custos corsu@a aquisicdo ndo eram

compativeis com o orcamento disponivel para estel@s

Outra etapa da metodologia seguida direcionou-s2 pa&studo de caso em que se
procedeu a caracterizagdo da situacdo da gest&mwrdeecimento na CMSeixal,
baseada em documentacéo e estatisticas de utiliziac@lataforma colaborativa da
organizacado, e a uma pesquisa exploratodria, canakdfide de promover um melhor
entendimento sobre as praticas de gestdo do comtretci na CMSeixal através da
elaboracdo de um inquérito por questionario aodizadiores da plataforma

colaborativa da CMSeixal.

Com o objetivo de conhecer a realidade de outrganaacfes recorreu-se a um

conjunto de entrevistas realizadas a especialistasdiferentes organizacdoes da
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administracdo publica e empresas privadas, respeissgor areas desde o
conhecimento organizacional, informética, e gedinformacéo . Estas entrevistas
tinham um guido de perguntas previamente definidagle todos os entrevistados
responderam, por forma a facilitar a analise sulrsgtge e a colmatar algumas falhas

de informacao a que a revisao da literatura ai@atinha respondido.

De seguida, a autora centrou-se na andlise dokadss da pesquisa exploratéria e
na apresentacdo de propostas de intervencao palamentacdo da gestdo do
conhecimento na CMSeixal, e ainda na afericao danpacia de um sistema de
acompanhamento e monitorizacdo da GC para a adragés local. Por dltimo
propde-se um modelo de gestdo do conhecimento Eermeptar na CMSeixal e

noutras organizacdes da administracao local.
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PARTE Il
2. A gestao do conhecimento e a sua importancia nasiaegdes

A gestdo do conhecimento é uma tematica extremanatnal, fruto de um passado
recente, e que hoje em dia comega a ser um conotitoseco a organizacdes que

pretendem uma gestao o mais eficaz possivel dsssewrsos.

E cada vez mais comum as organizacdes recorrergmaticas de gestdo do
conhecimento para se conhecerem melhor, aperfeilpoars seus processos e

melhorar a sua capacidade de resposta a mudanca.

A gestdo do conhecimento estd muito relacionada @®aciedade de informagéo,
mas tarde denominada por sociedade do conhecimiata. Stewart (1998,11) “o

conhecimento tornou-se um fator gerador de riquazas importante que capital e
trabalho. Por isso, a identificacdo, a criacaanmeaenamento, o compartilhamento e
a aplicacdo do conhecimento desse ativo intangimeglam-se cada vez mais

importantes”.

Como referéncia para o surgimento da designacdogedo conhecimento
organizacional € muita vezes referido o livro den&l@ e Takeuchi (1995) com a
designacgao “ The knowledge — creating company — Hapanese companies create

the dynamics of innovation”.

Também Davenport e Prusak sdo autores de refendesia contexto, sendo muitas

vezes citados em artigos, livros e dissertacoes.

A proliferagdo de artigos em revistas especialigada livros publicados sobre o
assunto e de comunica¢gfes em seminarios que todagestdo, pode ser encarada
como um indicador de que cresceu a percecao dati@me@ do conhecimento nas

organizacoes.

Segundo Batista (2012, 23) numa pesquisa sobreedajpublicado sobre o tema
“Knowledge Management (KM) Frameworks in the Public Seztatravés do
Scopus(banco de dados com citacdes e resumos da literdéupesquisa e fontes de

gualidade na internet com quase 18 mil titulos @ésrde 5 mil editores), “foram
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identificadas 26.570 publicacbes com o terioowledge Management8.933
publicagcbes termoKnowledge Management8.933 publicagcbes com a palavra
Knowledge Management Framew@®45 publicagbes com o terrd Framework

in the public sectot

Goldman (2010, 4) referindo Nonaka (2005, 1) afirgue “o conhecimento vem

sendo encarado como um novo fator de producaondoise aos fatores classicos:
terra, trabalho e capital. Mais do que isso, difese pesquisadores tém proposto o
conhecimento como a principal fonte de riqueza tual asociedade de crescente

importancia dos intangiveis”.

Para Nonaka e Von krogh (2009, 635) “ a criacAeathecimento organizacional é
0 processo de tornar disponivel e ampliar o confetio criado pelos individuos,

bem como cristaliza-lo e liga-lo a um sistema d&hegimento da organizacao.”

Também em Portugal as organizacgfes, por via derfends econdmicos e sociais,
tem sofrido importantes alteragfes estruturaisjeem®sse contexto que a gestdo do
conhecimento comecga a posicionar-se como um imgertacurso estratégico para a

vida das pessoas, das empresas e organizagoes.

Correia e Sarmento (2003, 2) referindo Hackett 220@7): “As empresas melhor
preparadas para utilizar informagdo e conhecimpottem tomar decisdes de uma
forma mais rapida e mais proxima do local da acglmpassar barreiras internas e
externas, criar mais oportunidades para inovauzietempos de desenvolvimento de

produtos e melhorar as relagdes com os clientes”.

Os mesmos autores (2003, 3) referindo Quinn, Baeugein, (2002, 7-8) afirmam
que “deste modo, o principal desafio consiste emimakr a producdo de
conhecimento novo +e. a aprendizagem — e a sua gestdo. O desenvolvirdento
capacidades, a inovacédo, as capacidades tecndddgcarganizacdo e 0S servicos
prestados aos clientes — em lugar da gestdo dossosdfisicos — constituem a chave

do sucesso para grande parte das empresas, deiaglésle paises.”

Para Sawn e Scarbrough (2002, 11) é possivel giistiduas grandes fases no
interesse pela gestdo do conhecimento. “A primegaesponde ao dominio da
comunidade de SI/TI na difusdo da GC, durante Aapmreu a énfase na captura e

codificacdo de conhecimento, em paralelo com omede@mento e promocao das
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tecnologias de conhecimente.q, datawarehousesintranets,data mining. A
segunda fase coloca a énfase nas preocupac¢Oess sot@mportamentaise.Q.,
desenvolvimento de “comunidades de pratica) ”.

Nesta segunda fase € particularmente relevanta,gsaorganizacdes que pretendem
implementar uma gestdo de conhecimento que supartetidianos das atividades,
gue atendam também a sua propria aprendizagenreeiendo relacionamento entre
a estruturacdo do conhecimento explicito mas tandgicaptacdo do conhecimento
tacito, através da inducdo a praticas de motivalg&opessoas para a partilha desse
conhecimento. Os dois conhecimentos trazem vatganizacao caso esta consiga

adaptar-se e evoluir em funcéo da aprendizagemegiliea.

Para Resende, Colauto e Avelino (2007, 32), “a @@edb Conhecimento pode ser
definida como um novo caminho da administracdo mmadeRepresenta um modelo
de gestdo com a finalidade de alavancar e geraezas a partir da utilizacdo do
capital intelectual nas organizacdes publicas ovagas. Pode ser entendida como
um conjunto de técnicas, condutas e posturas gimern valor ao conhecimento
humano, ao capital de clientes e as estruturamaggepois esses sdo 0s principais

detentores do conhecimento tanto tacito quantdabq!

Assim, e de forma simplificada entenda-se gestdocdohecimento como a
terminologia para referir criagdo, partilha e dmticdo e aplicacdo do conhecimento

que por sua vez gera novas aprendizagens.

Perante as diversas explanacfes sobre o concegstio do conhecimento importa,
com o objetivo da implementacao e criagdo de uneforae gestdao do conhecimento
para as organizacdes da administracdo local, ref@émportancia dos fatores criticos
de sucesso por forma a obter contributos para celmate implementacdo que se

pretende definir.

2.1.Fatores criticos de sucesso da gestdo do conhecimasirganizacdes

Sendo, a identificacdo dos fatores criticos dessaceonsiderados cruciais, como se
verifica, nos capitulos seguintes, pelas refer8neiadestaques mencionados por
varios autores, importa clarificar e explorar estesiceitos por forma a serem

contemplados no modelo de GC a definir.
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Heisig (2009) resumiu os fatores criticos de suceks gestdo do conhecimento,
depois de uma analise de 160 modelos de GC, enroqgeandes categorias,
designadamente:

» Fatores humanos: cultura, pessoas e lideranca;
* Organizagao: processo e estrutura
» Tecnologia: infraestrutura e aplicacdes;

* Processo de gestao: estratégia, objetivos e mizai¢éio

Estas quatro categorias foram também referidas @ltores a seguir mencionados
no livro de Batista (2012, 36), tendo-se resumidquatro os fatores criticos de
sucesso - FCS, para implementacdo de uma eficdaogds conhecimento nas

organizacoes.

* ‘“Lideranca(Heisig,2009; Salavati; Shafei; Shaghayegh, 2@if3rd; Mcintyre,
2010; Fonseca, 2006;);

» Pessoas(Heisig, 2009; Terra 2001; Salavati; Shafei; Shgggh, 2010;
Monavvarian; Kasaei 2007; Girard; Mcintyre, 2010);

» Tecnologia(Heisig, 2009; Terra, 2001; Salavati; Shafei; $fagggh, 2010;
Monavvarian; Kasaei 2007; Girard; Mcintyre, 2010);

» Processo$Salavati; Shafei; Shaghayegh, 2010)”

Batista (2012) apresenta uma imagem similar agladin® 1 que, evidencia a sua
percecdo dos fatores criticos de sucesso como riesneiabilizadores do processo

de implementacao da gestao do conhecimento.

Esta figura é particularmente relevante pelas dsnehs que se evidenciam em
relacéo ao Ciclo de Deming - PDCA (planear, execwexificar e agir), e como tal,
facilitador da implementacdo do processo de GC mp@i€MSeixal, as pessoas estéo
familiarizadas com estes conceitos decorrentespdmsessos de implementacdo da
Gestdo da Qualidade (norma ISO 9001-2008), torraadmais facil introduzir o
conceito de gestdo de conhecimento que partilhigjetivo da melhoria continua, e
da relevo a conceitos como liderancga, processogspateressadas e resultados.
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Comparativamente com o ciclo PDCA, o ciclo de KD@&owledge, Do, Check,
Act) ndo substitui o planeamento por conhecimemi@s desvio o foco, continuando

necessariamente a existir planeamento.

FATORES CRITICOS PROCESSO DE GESTAO DO PARTES
DE SUCESSO CONHECIMENTO INTERESSADAS

sreutilizar o r sidentificar o

conhecimento conhecimentocritico _

paraatomada para a Organizacdo .

de decisdo Municipe
Lideranca
Pessoas Resultados Cidadao
Tecnologia

= .
Processos Sociedade
Criar

Armazenar «Conversdo do
conhecimento e
geragdo de novo

*@struturar e

L armazenar o

sIncentivar a
colaboracdo

sutilizar a

tecnologia

conhecimento

Visdo, Missdo, Objetivos Estratégicos, Estratégia, Metas

Figura n° 1: Ciclo do conhecimento

(adaptado de Batista, 2012 - Ciclo do conhecime®CA)

Neste modelo, o inicio do processo de implementagigestdo do conhecimento
surge necessariamente alinhado com a visao, misgbivos, estratégias e metas de

toda a organizacao, por forma a contribuir pareessltados.

No contexto da administracdo publica local é exénmente relevante a associacao

dos resultados a prestacéo de servigcos ao cidadao.

Como refere Batista (2012, 68) “Os resultados iatedi sdo aprendizagem e
inovacdo e, como consequéncia, o incremento daickuke de realizacao individual,

da equipe, da organizacdo e da sociedade de idaentifcriar, armazenar,
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compartilhar e aplicar conhecimento. (...) A inovagdade resultar em novos
produtos, servicos e processos (de apoio, finabiste criticos), novas tecnologias,
novos projetos, novas politicas publicas, novosgnamas de governo, praticas

inovadoras de gestao publica e novos modelos déayegblica.”

Sendo o grande beneficiario destes resultados prdosssos de melhoria o municipe
e o cidadao em geral, cumprindo assim a organizagm funcdo de bem servir. E,
no caso concreto da CMSeixal cumprindo o0s objetivdis “Promover a
constante qualificacdo dos servicos publicos pathon satisfazer as exigéncias dos
cidaddos e municipes” e de “implementar boas m@@tide modernizacéo
administrativa, promovendo o potencial do conhenbmee da partilha de
informacdo.” (disponivel em:

http://www.cm-seixal.pt/ CMSEIXAL/CAMARA/MISSAO+E+OBECTIVOS/
acedido em 15 maio de 2013)

Considerando 0 consenso sobre 0s quatro grandm®datriticos de sucesso na
viabilizagcdo da gestdao do conhecimento das orgegdézaoptou-se por referir a

opinido de alguns autores sobre praticas e coscasteociados a cada um dos FCS.

2.1.1. Lideranca

Segundo Batista (2012, 56) “A lideranca ou alta iattracdo desempenha um papel
fundamental para o sucesso da implementacdo dadogest conhecimento nas

organizacdes publicas.

Em primeiro lugar, € ela que deve dirigir o esfodgoimplementacdo da gestdo do
conhecimento. Cabe a lideranca apresentar e refargasdo e as estratégias de
gestao do conhecimento.

Compete, também, a lideranca estabelecer a estrd&ulgovernanca e os arranjos
organizacionais para formalizar as iniciativas dst@o do conhecimento. Isso pode

incluir:

1. A instituicdo de unidade central de coordenacage$ddo da informacéo e
do conhecimento;

2. A nomeacédo de um gestor chefe de gestao da inf@oredo conhecimento;
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3. A criacao de equipas de GC;
4. Comunidades de pratica;
5. Redes de conhecimento, entre outras iniciativas

E a lideranca quem aloca recursos financeiros yiatdlizar as iniciativas de GC e

assegura a utilizacdo da GC para melhorar procgssmkitos e servicos.

E atribuicdo também da administracéo (liderancéihideima politica de protecéo do
conhecimento (contemplando direitos autorais, pasene seguranca do
conhecimento) e instituir um sistema de reconhetime recompensa pela melhoria

do desempenho, aprendizado individual e a criagdmdhecimento e inovacao.”

Na opinido de Terra (n.d, 1) é nas organizacdesgeen “a liderangca tem como
principios norteadores a transparéncia, colaborac@onfianca”’, que se consegue
desenvolver intranets e portais colaborativos dokapara as necessidades dos

trabalhadores.

Também Terra (n.d, 4) considera que “é da respditsade da lideranca criar
espacos para a socializacdo, o que pode ser tdadoaiperspectiva ocidental em
praticas como mecanismos de governanca, comuniddelepratica, grupos de
trabalho e equipes de projetos que surgem, se ¢oamire se dissolvem de maneira
natural, conforme a organizacao se adapta e ceexast 0 seu ambiente. E sdo estes

ambientes que permitam a continua reinvencdo doecimento organizacional.”

2.1.2. Pessoas
Batista (2012, 59) “As pessoas desempenham um pajpelrtante nos processos
principais de GC. (...) E importante disseminar de@ira sistematica informacées
sobre os beneficios, a politica, a estratégia, defno o plano e as ferramentas de GC
para novos servidores para que eles possam rapitlanaelerir ao esforco de

institucionalizar a GC.”

O mesmo autor refere ainda que “As seguintes pmatielacionadas a gestdo de
pessoas e que faciltam o compartihamento do amemto podem ser

implementadas em organizacdes publicas:
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Foruns (presenciais e virtuais) /Listas de disaussdlefinidos como espacos
para discutir, homogeneizar e compartilhar infordes¢ ideias e experiéncias
que contribuirdo para o desenvolvimento de comp&éne para O
aperfeicoamento de processos e atividades da aegzia.

Comunidades de pratica ou comunidades de conhelwimensdo grupos
informais e interdisciplinares de pessoas unidastemo de um interesse
comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fipeduitir a colaboragao
de pessoas internas ou externas a organizacaagiprom veiculo e o contexto
para facilitar a transferéncia de melhores praticasacesso a especialistas, bem
como a reutilizagdo de modelos, do conhecimentisdighes aprendidas.
Educacdo corporativa — compreende processos deagiuccontinuada,
estabelecidos com vistas a atualizacdo do pessgabkdeira uniforme em todas
as areas da organizacdo. Pode ser implementada f&wina de universidade
corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

Narrativas — sao técnicas utilizadas em ambierddsCl para descrever assuntos
complicados, expor situacdes e/ou comunicar licApeendidas, ou ainda
interpretar mudancas culturais. S&o relatos retasms de pessoal envolvido
nos eventos ocorridos.

“Mentoring e coaching”— o “mentoring” € uma modalidade de gestdo do
desempenho na qual um perniarticipante (mentor) modela as competéncias de
um individuo ou grupo, observa e analisa 0 desehtpen retroalimenta a
execucdo das atividades do individuo ou grupo.c@a¢hing” é similar ao
“mentoring”, mas o toach” ndo participa da execucao das atividades; faz parte
de processo planejado de orientagdo, apoio, dial®gacompanhamento,
alinhado as diretrizes estratégicas.

Programas de educacdo continuada, palestras e scu&micos visam
desenvolver tantos comportamentos, atitudes e conbetos mais amplos,

como as habilidades técnicas mais especificas.”

Ao se entender as pessoas como fator critico pestesso importa dar relevancia ao

estimulo a partilha dos conhecimentos individuaige gconcorrem para o

conhecimento organizacional. Assim, o individuo edeser incentivado pela

organizacgdo a partilhar conhecimento. No entantle &ue decide se partilha o seu
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conhecimento ou ndo, e como tal entra-se no dongiasomotivacdes individuais.
Pelo que, as organizacdes devem estar atentasisrastivacdes e potencia-las no
sentido da criagdo do conhecimento organizacighahotivagéo individual torna-se

fulcral na gestdo do conhecimento.

As contribui¢des individuais devem ser estimulagel organizacdo e devem ser
criadas condic¢des de clima organizacional paraoquabalhador se decida e se sinta
motivado a partilhar os seus saberes. Se uma asg#it conseguir manter um

elevado nivel de motivacdo em que os trabalhaqmegham o seu conhecimento e

as suas experiéncias, incentivando-se 0 respeitocpda grupo geracional e

compatibilizando as diferentes opinides, entdogarmizacdo estara no caminho certo
da promocgéo e gestdo do conhecimento.

Pelo exposto, gerir o capital humano, alinhand@m @ estratégia de gestdo do
conhecimento, € um constante desafio nas sociedadde 0 conhecimento

organizacional pode ser um fator de diferenciagi@gica, especialmente quando
os trabalhadores atuais s&o uma mistura de diesrg@racdes em que cada um traz

para o dia-a-dia laboral a sua histéria, valonestvacoes.

Neste contexto, importa referir o papel das conmué€ organizacionais que para
Correia e Sarmento (2003, 13) “ sdo as mais fraquente citadas como sendo as
competéncias chave para a gestdo do conhecimentioizido em grupos/equipes.
S&o também as necessarias para a aplicacédo, da &ettiva, das competéncias
profissionais e técnicas e incluem a comunicacéegaciacao e a persuasao. A estas
adicionam-se a facilitacdo, o aconselhamento einar(*mentoring”). A capacidade
para promover a realizagdo do trabalho em equipde os individuos desempenham
diferentes papéis de acordo com as circunstan@agéem se inclui neste ambito.
Situa-se também no ambito destas competénciasaxidage para compreender e

interpretar os processos de negocio”.

2.1.3. Tecnologia
A tecnologia €, claramente um fator relevante eilitador da partilha de
conhecimento. O progresso tecnolégico tem tidwérftia direta nas transformacdes

econOmicas e tecnoldgicas nas ultimas duas déc@des. o surgimento de uma
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economia globalizada, as organizacfes passarafnea geessoes diferentes das que
caracterizavam as existentes na Era Industriab Be¥o modelo econémico exige
maior adaptabilidade, competéncia e capacidade mtendizagem, tanto das
organizacdes como dos seus trabalhadores, alérard@pente inovacao e aumento
da velocidade de realizacdo dos seus processostaote analise dos indicadores de

gestao dos mesmos.

A tecnologia, quando bem direcionada aos objetigoso publico alvo, pode
viabilizar e até acelerar os processos de gestaocodbecimento. As plataformas

colaborativas tém aqui um papel predominante, assmo as intranets.

Segundo Batista (2012, 57) “A tecnologia ajuda est@p do conhecimento explicito
mediante varias ferramentas, tais como: mecanisdesusca, repositérios de
conhecimentos, intranets e extranets. No caso dbecimento tacito, a tecnologia
facilita a colaboracdo presencial e virtual melhdm a comunicacdo e o
compartilhamento tanto no nivel formal como notinfal. A tecnologia fornece uma
plataforma para a retencdo do conhecimento orgaoira por meio de repositérios
de conhecimentos. A infraestrutura de Tecnologialndermacédo (Tl) deve estar
alinhada com as estratégias de GC da organizag@mAse uma das estratégias de
GC é transferir conhecimento t4cito entre profisai® que estdo distantes
geograficamente, uma infraestrutura para compariénto de conhecimento via

comunidades de pratica virtuais pode ser esseuanalviabilizar essa estratégia.

s

(...) Finalmente, € essencial para os processos deq&Ca intranet ou portal
corporativo seja utilizado como principal fonte demunicagcdo em toda a
organizagcdo como apoio a transferéncia do conhatimeeao compartilhamento de

informacéao”

2.1.4. Processos
Ainda no contexto dos fatores criticos de sucesso,administracdo local, é
fundamental que se encarem os servigos prestadadatio como resultado de um
processo, ou seja do encadeamento de atividadasgrsxgs, para as quais
contribuem pessoas que utilizam diversificados ress Assim, importa que 0s

processos estejam documentados e sejam monitosizaatoforma a contribuirem
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para uma eficaz gestado dos servicos prestadosigibcindo progressivamente para

o ciclo da melhoria continua.

O conceito de gestdo do conhecimento como pro¢esseindo a sofrer adaptacoes,
ao longo dos ultimos anos, segundo as interpretsad@erarios autores, conforme se

visualiza na figura n°® 2

Davenpport e Prusak, 1998 CRIAR CODIFICAR DISTRIBUIR USAR
Terra, 2000 Capturar Organizar Compartilhar Disseminar Proteger Inovar
Sidanmaanlakdca, 2002 Mapear Gerar Disseminar Usar Manter
Sabbag, 2007 CRIAR ESQUEMATIZAR VALIDAR. APRENDER

Figura n° 2: Processos - O conceito de varios asitor

(adaptado de, Ana Paula Goes e Ribeiro, D.Sc. €é281L2) Gestdo por Competéncias e Gestao do

Conhecimento para a Geracéo de Valor. Terra Forum)

Para Batista (2012, 59-60) “O processo € um coajdatatividades que transformam
insumos (ou entradas) em produtos e servicos (saa@rganizacdo por meio de
pessoas que utilizam recursos entregues por fatosee E uma sequéncia de passos

gue aumenta a contribuicdo do conhecimento na aygiv.

Podemos citar, entre outras, as seguintes acOesrtanfes de GC na gestdo de

processos.

1. Definir competéncias organizacionais essencialgbalas a visdo, a misséo e
aos objetivos da organizacéo;

2. Modelar sistemas de trabalho e processos de adoialisticos principais para
agregar valor ao cidadao-usuario e alcancar aterdpenho institucional,

3. Adotar um sistema organizado para gerenciar siggc® crise ou eventos

imprevistos para assegurar a continuidade das @pEsaprevencao e correcao;
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4. Gerenciar processos de apoio e finalisticos praigippara assegurar o

atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario arautencédo dos resultados da

organizacao;

5. Avaliar e melhorar continuamente os processos pi@oae finalisticos para

melhorar o desempenho e melhorar produtos e serpigalicos;

2.2.Boas praticas em projetos similares

Esta fase da revisdo da

similares e ainda sobre

literatura focou-se em duktgias aplicadas em projetos

0S conceitos que se raktiocom este estudo, o que

resultou num enquadramento conceptual que pernoliter um entendimento

também sustentado nas

opinides de vérios autoressiMese, apresentada sob a

forma de tabela, estruturam-se os conceitos clitpgegstudos e projetos, em quatro

categorias, designadamente: objetivos, natureragnddo da amostra e metodologia

de analise de dados.

A tabela n° 1 apresenta uma sintese dos objetieosadia um dos estudos

selecionados.

Tabela n° 1: Resumo dos objetivos dos estudos

Documento (referencia
bibliografica)

Objetivo

Lopes, F.; e Morais, P. (2011). A
pratica da gestdo do conhecimen
em Portugal. Sistemas de
informag&o n° 14/2001 (71-84).
Universidade Portucalence,
Departamento de Informatica,
Porto

Medir a sensibilidade das organizacfes portuguyesasa necessidagde
tda gestdo do conhecimento, identificando os beosfie ag
dificuldades na GC para as organizac8es envolvidas.

Neves, A. Sousa, M. (2010).
Estudo sobre Gestao do
Conhecimento em Portugal.
Disponivel em:
http://knowman.pt/estudo-g¢/
acedido em Janeiro de 2012

Caracterizagdo das organizagbes que apostam ngiogesdd
conhecimento, perceber a abordagem adotada e mmEnéatas ¢
atividades utilizadas, assim como beneficios ecuifiades d;
implementacao da gestéo do conhecimento.

D

1574
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Neves, A. (2011). Estudo sobre
Gestédo do Conhecimento em
Portugal. Disponivel em:
http://knowman.pt/estudo-g¢/
acedido em Maio de 2012

Os objetivos do estudo foram:

1. Caraterizar as organizacfes que estdo a apastgstao de
conhecimento;

2. ldentificar o tipo de atividades e ferramentasque as
organizacdes estdo a optar;

3. Entender o tipo de abordagem das organizacgestao de
conhecimento;

4. Perceber as tendéncias de evolugéo da gestimdecimento nas
organizacoes;

5. Divulgar a gestdo de conhecimento, sensibilieasorganiza¢des
para as carateristicas que esta disciplina podarfom

6. Através da divulgagdo dos resultados, legitimaposta das
organizacdes na gestao de conhecimento.

Lima, H.e Conceicgéo, |. e Vinhais
R. e Hama, D. (2004) , Proposta
para um modelo de Gestédo do
Conhecimento em empresas de
engenharia subsetor de edificacd
Universidade Federal da Bahia,
Salvador

JPropor um modelo para implantacdo da Gestdo do&eanknto,
voltado para empresas de engenharia, com focoasampacao da
memoria organizacional que contribua para o aptavento das
melhores préticas desenvolvidas na empresa, euvi@nepeticdo de
@sr0s e contribuindo para a adogéo de solu¢gbedgasde ganhos d
produtividade e qualidade, além de proporciongresfaicoamento
dos profissionais.

)

Pina,P. (2010) - Beneficios da
Gestéo do Conhecimento nas
Organizagfes. Dissertacéo
submetida como requisito parcial
para obtencdo do grau de Mestre
em Gestéo de Sistemas de
Informacao.

Identificar os Beneficios da Gestdo do Conhecimantoa
organizacao prestadora de servicos na area den@st Tecnologias
de Informacao, tendo sido confinado o estudo adeaeegocio de
realizacdo de projetos.

Batista, F. (2012). Modelo de
Gestédo do Conhecimento para a
Administracao Publica Brasileira,
Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, Rio janeiro

Pretende construir um modelo genérico, holistiom éoco em
resultados e especifico de GC adequado a admgéstraiblica
brasileira. Este modelo de GC para a administragéitica brasileira
pretende ser formado por “seis componentes:

« direcionadores estratégicos: visao, missdo, obg®stratégicos,
estratégias e metas;

viabilizadores: lideranga, tecnologia, pessoa®eqssos;
processo de GC: identificar, criar, armazenar, @tipar e
aplicar;

ciclo KDCA;

resultados de GC,;

partes interessadas: cidadao-usuario e sociedade.”
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Da tabela n° 2 consta a descri¢céo do tipo de argedes envolvidas nos estudos.

Tabela n® 2: Resumo da natureza dos casos estudados

Documento (referéncia
bibliografica)

Natureza dos casos (tipo de organizac6es, e repnesdividade
das organiza¢fes nos estudos)

Lopes, F.; e Morais, P. (2011).
pratica da gestdo do conhecime
em Portugal. Sistemas de informa
n°® 14/2001 (71-84). Universida
Portucalence, Departamento
Informatica, Porto

Aplicado a empresas de a&mbito nacional, selecianatia forma
rateatdria dentro das mil maiores empresas portaguesblicadas n
c8oario de Noticias 1999, bem como de uma lista soeiados d
JANJE - associacdo Nacional de Jovens Empreséari®odo.

de

D O

Neves, A., Sousa M. (2010). Estu
sobre Gestdo do Conhecimento

dorganizacdes envolvidas: 61% sao privadas, 26%iqasbe 139
esrganizacbes sem fins lucrativos, sendo que darsstnaicdo public

12

Portugal. Disponivel emcentral houve 30 respondentes e da administrac@al 142
http://knowman.pt/estudo-gc/, respondentes.

acedido em Janeiro de 2012

Neves, A. (2011). Estudo sohreespostas ao inquérito de 289 organizacdes comermasen
Gestdo do Conhecimento eortugal. Tal como em 2010, a maior parte das dgades
Portugal. Disponivel emrepresentadas pertencem ao setor privado (

http://knowman.pt/estudo-gc/
acedido em Maio de 2012

As organizacfes publicas respondentes foram 92 argamizacde
sem fins lucrativos apenas 26.

Lima, H.e Conceicéo, I. e Vinhais,
R. e Hama, D. (2004) , Proposta p
um modelo de Gestéo do
Conhecimento em empresas de
engenharia subsetor de edificacde
Universidade Federal da Bahia,
Salvador

Dez empresas de pequeno e médio porte que atuanertado de

aBalvador, no subsetor de edificagbes, selecionadasuncdo d¢
demonstrarem uma postura inovadora frente a aglcalg nova
praticas gerenciais e também o interesse de entéon da pesquis
sEntende-se por postura inovadora a participacécerdpresa en
programas de qualidade, a utilizacdo da Tecnoldginformacgéo o
a adocédo de novas tecnologias em seus processhaipos.

(=T oV I VL

Pina, P. (2010) - Beneficios da
Gestédo do Conhecimento nas
Organizacg@es. Dissertacdo subme
como requisito parcial para obtenc|
do grau de Mestre em Gestéo de
Sistemas de Informacéo Estudo de
Caso.

Estudo baseado numa organizagdo cuja atividade aseiab na
prestacdo de servicos na area de Sistemas e Tg@awlade
tidormacdo. A Organizacdo é composta por diferebheislades dé
adegdcio que fornecem servicos que vao desde aogept&acional
operacao de sistemas, gestdo de qualidade, cates@tosoftwaree
2implementacado de sistemas de negocio.

1%

Batista, F. (2012). Modelo de Gest
do Conhecimento para a
Administracao Publica Brasileira,
Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, Rio janeiro

Ad© modelo é destinado as entidades dos Poderes utis@g
Legislativo e Judiciario, dos niveis federal, estdde municipal, d
administracdo direta e indireta, e visa facilitaplanejamento e
implementacdo da GC na administracdo publica lkiesilcom q
intuito de produzir resultados em beneficio do d#ta”
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A tabela n°3 refere-se aos métodos utilizados emta situacdo que vao desde os
inquéritos por questionario, as entrevistas, omnapea pesquisas e leituras de varios
autores sobre os temas em causa.

Tabela n°® 3: Resumo da metodologia utilizada nngles

Documento (referéncia
bibliografica)

Métodos utilizados (entrevistas, questionarios, résdo da
literatura?)

Lopes, F.; e Morais, P. (2011).

pratica da gestao d
conhecimento em  Portug
Sistemas de informacao

14/2001 (71-84). Universidag

Portucalence, Departamento
Informatica, Porto

Mquérito pre-validado através de teste pilotoizadb a quatr
@empresas. Inquérito com perguntas fechadas. O ribgUéi pré-
alzalidado através de um teste piloto. Enviaram-s@& iBguéritos 3
rmpresas nacionais escolhidas de forma aleaténieluindo
ladministracdo publica. A percentagem de respostaefl5.5%.
de

1

Neves, A., Sousa M. (201¢

Estudo sobre Gestdo
Conhecimento em  Portug
Disponivel em

http://knowman.pt/estudo-gc/,
acedido em Janeiro de 2012

WMetodologia quantitativa, através da aplicacao meinquérito por
fdquestionario online. O questionario foi construieindo em conta
abontexto portugués e validado por representantesalgamas
organizacgdes, publicas e privadas, a fim de garanttlareza ¢
objetividade das questdes e de aferir o tempo ndEliesposta.

17

Neves, A. (2011). Estudo sol
Gestdo do Conhecimento ¢
Portugal. Disponivel
http://knowman.pt/estudo-gc/

acedido em Maio de 2012

emieve como base o do ano passado para que fossegbdaser uma

rdeste estudo foi utilizada uma metodologia quanidaa através d
pa@plicagdo de um inquérito por questionario onli@equestionarig

analise comparativa. O questionario foi disporghifio em format
eletrénico na plataforma online Polldaddy2 onde\estdisponive
entre 2 de Novembro e 31 de Dezembro de 2011.

Lima, H.e Conceic¢éo, I. e
Vinhais, R. e Hama, D. (2004) ,
Proposta para um modelo de
Gestdo do Conhecimento em
empresas de engenharia subseg
de edificacdes. Universidade
Federal da Bahia, Salvador

A pesquisa foi realizada no periodo de 19 de seterab7 de
outubro de 2003. A coleta dos dados foi feita @&sawlo
preenchimento dos questionarios em entrevistaszaealk, pelo
autores deste trabalho, com diretores e gerentssedaresal
teelecionadas.

Foi elaborado um macro de processo de Negécio,
encadeamento de atividade foi colocado a consideragos
entrevistados no sentido de perceber se era adeguexhpresa qu
estava em analise, e dois questionarios semi-abektopcao pel
formato semi-aberto visou proporcionar maior fl@idiade durante
a realizacdo da entrevista e estimular a contdmuigdos
entrevistados.

Uy

[2)

cujo
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Pina, P. (2010) - Beneficios da| Estudo de Caso - Na primeira fase do processaafete a analis
Gestéo do Conhecimento nas | documental, com a qual se pretendia verificar adestla Gestao d
Organizac@es. Dissertacéo Conhecimento e da area de Projectos na Organizacgéao.
submetida como requisito parciaA . i f d Ih #stddo e d
para obtencao do grau de MestraPos aﬂna.|sede ectuac a((ja com l;]ma} melhor pgrcem;mt oe
om Gestioce Sisemas ge | 0Tl Gesio ¢o Comneciento ¢ s Cesdecoy
Informagao Estudo de Caso. das entrevistas semi-estruturadas. Com os dadaghicms da
analise documental e com o conhecimento do aut@rdanizacao,
elaboraram-se os questionarios que seriam dispiaaiios a un
conjunto de colaboradores da Organizacdo, de foraa
complementar a informacéo obtida na andlise doctahen nas

entrevistas semi-estruturadas.

o ®

D

Batista, F. (2012). Modelo de | Atividade de Pesquisa Programada (APP) que conmm a
Gestéo do Conhecimento para garticipacdo do autor desta obra (pesquisador ek) lp de docentes
Administracao Publica Brasileirae doutorandos do Departamento de Engenharia doeConénto
Instituto de Pesquisa EconémicdEGC) da UFSC.
Aplicada, Rio janeiro

A tabela seguinte caracteriza, de forma resumidanansao da amostra aplicada em
cada caso, baseadas em entrevistas ou inquérimadaipublicacdes.

Tabela n® 4: Resumo da dimensao da amostra damestu

Documento (referencia Dimensao da amostra
bibliografica)

Lopes, F.; e Morais, P. (2011). |inquenta e nove inquéritos recebidos.
pratica da gestdo do conhecimegnto
em Portugal. Sistemas de informac¢éo
n°® 14/2001 (71-84). Universidade
Portucalence, Departamento |de
Informatica, Porto

Neves, A., Sousa M. (2010). Estudd questionario foi validamente preenchido, total | ou
sobre Gestdo do Conhecimento |grarcialmente, por 314 pessoas, representando 5968%imerg

Portugal. Disponivel emtotal daquelas que acederam ao questionario (5280as)
http://knowman.pt/estudo-gc/, Analise com o objetivo de identificar respostasvproentes de
acedido em Janeiro de 2012 uma mesma organizagdo. Nestas situacdes, proceragregaf

as varias respostas numa so. e obteve-se 255 izagaes com
presenca em Portugal.
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Neves, A. (2011). Estudo soh® questionario foi validamente preenchido , total
Gestdo do Conhecimento marcialmente, por 326 pessoas, representando 89¢Bitselas
Portugal. Disponivel emgue acederam ao questionario (363). Estes valemesentan

http://knowman.pt/estudo-gc/
acedido em Maio de 2012

um aumento face aos de 2010 (314 respostas vaielas27
pessoas que acederam ao questionario — 59,58%fjhalalesta
analise e filtragem, restaram 289 conjuntos deostap relativo
a outras tantas organizacdes com presenca em &loffisga foi
a amostra utilizada neste estudo. Apds recolha dhdos
iniciou-se o processo de verificacdo da qualidaoe mesmo
para que a analise de dados fosse realizada coen rhasa
amostra final que contemplasse critérios de fidéde e rigor.

—

o

12}

Lima, H.e Conceic¢éo, I. e Vinhais,
R. e Hama, D. (2004) , Proposta p
um modelo de Gestéo do
Conhecimento em empresas de
engenharia subsetor de edificacde
Universidade Federal da Bahia,
Salvador

A amostra é composta por 10 empresas, das quisspresa
apwdem ser classificadas como de médio porte, cameral de
empregados de 100 a 499 empregados, e trés comeqgdend

sanos de funcionamento seis sdo de médio porte.

porte, entre 20 a 99 empregados. Das empresas edmdez

Pina, P. (2010) - Beneficios da
Gestéo do Conhecimento nas
Organizag6es. Dissertacdo subme
como requisito parcial para obteng
do grau de Mestre em Gestéo de
Sistemas de Informacéo Estudo de
Caso.

Entrevistas efetuadas aos dois administradoresntjaresa ¢
guatro Diretores de unidades de negécio.

H@%estionério disponibilizado numa plataformaonline
convidando quarenta e dois colaboradores, quermam a

. Unidades de Negdcio analisadas.

D

Dos quarenta e dois colaboradores nove séo Gestis
Projecto. Como resultado obtiveram-se trinta resgosalidas
das quais sete dos Gestores de Projecto o queseefaecerc
71,4%.

Batista, F. (2012). Modelo de Gest
do Conhecimento para a
Administracao Publica Brasileira,
Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada, Rio janeiro

ado levantamento, foram identificadas 26.570 pulgbes com ¢
termoKnowledge Managemer2.933 publicacées com a pala
Knowledge Management Framewagk245 publicagces com
termoKM Framework in the public sector

Com base na andlise do resumo dessas 245 pubkcdgd
possivel concluir que do total de 63 referéncidsresdzC ng

vra
(0]

Setor Publico apenas 6,3% (quatro) tratam do tema.

Por ultimo, faz-se a sintese de algumas opc¢Oesdwiétpcas relacionadas com a
analise de dados na tabela n° 5, sendo que asusfes| pela sua importancia, séo

apresentadas no capitulo s

eguinte designado peslgprendidas.
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Tabela n° 5: Resumo das op¢des metodoldgicas tlaeadé dados

Documento (referéncia
bibliografica)

Opcbes metodoldgicas da analise de dados

Lopes, F.; e Morais, P. (2011).

pratica da gestao d
conhecimento em  Portug
Sistemas de informacao

14/2001 (71-84). Universidag

Portucalence, Departamento
Informatica, Porto

afAferiram também se a GC era vital para as orgaé@ag@u apeng

lelificuldades na GC para todas as empresas

ApOs a recolha de dados as autoras procederanaéearéacéo do
oespondentes quanto ao tipo de atividade e volumenatjocio

ntma moda. Criaram duas listas, uma de beneficiasitea de
respes
dledependentemente de fazerem ou ndo GC.

A analise de dados efetuada por estas autoras mambiietiu al
importancia dada as tecnologias de informagéo ainmacao com
suporte a GC.

Neves, A., Sousa M. (201¢

Estudo sobre  Gestéo
Conhecimento em Portug
Disponivel em

http://knowman.pt/estudo-gc/,
acedido em Janeiro de 2012

dqualidade dos mesmos para que a analise de daskxs ifealizad
atom base numa amostra final que contemplasse igsitéte

YAp6s recolha dos dados, iniciou-se 0 processo déicegdo da

fiabilidade e rigor.

Foram analisadas as frequéncias das respostasrizamento d¢
varidveis para responder a questdes que se comsidE
imprescindiveis, tendo em conta os objetivos dadest

Foi opcdo metodolégica ndo apresentar qualquericagglo ou
contextualizacdo sobre a gestéo de conhecimergolme os termo
usados no questionario para nao condicionar asstsp

QD

Houve ainda a preocupacado de redigir perguntagsf@sta abert
(perguntas 9, 10, 23) com o intuito de percebewasenclaturas qu
estdo a ser usadas nas organizacdes em torno d@o ges
conhecimento.

D

Neves, A. (2011). Estudo sol
Gestdo do Conhecimento ¢
Portugal. Disponivel
http://knowman.pt/estudo-gc/
acedido em Maio de 2012

enm:

r& metodologia seguida foi a mesma do estudo daaterior, pois
2@ autora pretendia comparar a evolugdo de um aacopéo.

Lima, H.e Conceic¢éo, I. e
Vinhais, R. e Hama, D. (2004) ,
Proposta para um modelo de
Gestéo do Conhecimento em
empresas de engenharia subse
de edificacdes. Universidade
Federal da Bahia, Salvador

Por se tratar de um estudo exploratdrio ndo pdetser
representativo e os resultados apresentados gétosea amostra
pesquisada.

Pf’;\ra analise dos resultados adoptaram os condeitdenaka e
T"Fakeuchi para a geracédo do conhecimento nas erspres@delo
apresentado por Terra (2010) para o estudo da@@sta
Conhecimento a partir das sete dimensdes dasgs@@renciais e
os sintomas de boa e ma Gestédo do Conhecimenttadpsma
literatura estudada.

Pina, P. (2010) - Beneficios da
Gestdo do Conhecimento nas
Organizac@es. Dissertacéo
submetida como requisito parci

para obtencao do grau de Mestre

em Gestdo de Sistemas de
Informacéo Estudo de Caso.

Aos dados obtidos aplicou-se um método de Gest&8rdeficios
de forma a identificar os beneficios que a GestiGahhecimento
pode proporcionar.
al
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Batista, F. (2012). Modelo de | Analise das pesquisas bibliogréaficas e da revisdldatatura sobre
Gestéo do Conhecimento para @gnodelos de GC. O autor defende a necessidade ntdigir um

Administracao Publica Brasileiramodelo especifico e holistico para a administrag#dica diferente
Instituto de Pesquisa Econémigalos aplicados ao setor privado, pelo que apreseditcute alguma
Aplicada, Rio janeiro premissas relacionadas com “0s seguintes aspéctihsiensao

cidadao-usuario e dimensao sociedade daii&sultados da GC;
i) inovacao e politicas publicasiw relagao entre GC e iniciativas
em exceléncia em gestdo.”

o

2.3.LicOes aprendidas sobre praticas de gestdo do dordreo

Tendo sempre presente o0s objetivos do estudo eessdgs da investigacdo inerentes, a
autora considerou de interesse destacar a aprgedizabtida na revisao da literatura a
que denominou de “licdes aprendidas”, que contr@dmipara a construgdo do modelo
de implementacdo de gestdo do conhecimento e pammsirucdo de propostas de

intervencao.

Do estudo realizado por Lopes (2011) sobre a prata gestdo do conhecimento em
Portugal, que pretendia aferir a sensibilidade ol@mnizacbes portuguesas para a
tematica, identificando os beneficios e as difiadles da implementacéo, concluiu-se
que a gestdo o conhecimento era efetivamente unsvale e que 0S principais
beneficios assentavam num maior suporte & tomaddedsdo e criagdo de novas
oportunidades de negécio, evitar o reinventar da,re aprender com os erros de outras
situacgoes.

As dificuldades de implementacdo evidenciadas imiam-se com um certo
desconhecimento do tema, dificuldades em identibceonhecimento chave, a falta de
tempo e de recursos humanos, a idade de grupomriars da organizagdo e custos
inerentes. Importa referir que um numero relevatde organizagbes estudadas, até
dispde de tecnologia de suporte a gestdo do conbettd mas néo tira proveito da
mesma, 0 que efetivamente corrobora a nocdo dematipsconhecimento sobre o
conhecimento que é essencial a organizacéo e cemaoseér potenciado e utilizado.

Da leitura de dois estudos sobre a gestdo do condeto em Portugal da autoria de
Ana Neves, que ocorreram em 2010 e 2011, que tamisawvam identificar beneficios

e dificuldades da implementacdo da gestdo do conbeto, destaca-se que né&o
obstante o conhecimento ser aceite como um re@sigatégico para a maioria das

7

organizacdes respondentes, € nas que tém uma donermn mais de 250
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colaboradores que maifacilmente se encontra um responsavel pela gestio d
conhecimento ou até uma equipa, embora com acuéwlegm outras funcdes. No
entanto esta a verificar-se uma tendéncia paraanhecimento do conhecimento como
o principal capital das organizacdes de todos a®®Es de atividade, ndo importando a
sua dimensao.

Neves e Sousa (2010, 12-13), no que concerne spgngAveis pela implementagdo da
GC refere “De acordo com Melissie Clemmons Rumizerseu livro"The Complete
Idiot's Guide to Knowledge Managementl pessoa responsavel pela gestdo de
conhecimento de uma organizacdo (que Rumizen deaomé Chief Knowledge
Officer), tende a ser alguém numa posicéo hierarquicav&lguie a dos responsaveis

pela Informatica e pelos Recursos Humanos.

As mesmas autoras comentam que estes individuoenem ser evangelizadores,
empreendedores, persuasores, comunicadores etbasbafortaveis com a utilizacdo

da tecnologia.

As suas responsabilidades costumam incluir todadgumas das seguintes situacoes:

Identificar lacunas de informacdo e conhecimentmbcomo de processos e

infraestrutura,
» Definir estratégia e plano de gestdo de conhecment
e Gerir recursos em torno desse plano;
* Implementar (ou coordenar a implementacao) do plano
» Auvaliar o impacto e demonstrar resultados;
* Promover 0s objetivos e resultados junto de todasmadas hierarquicas;

» Fazer um benchmarking” continuo da atividade da organizacdo em gestdo de

conhecimento com a de outras organizacdes.”

Neves e Sousa (2010, 17) afirmam ainda que “as esaprquando assumem uma
determinada dimensdo assumem uma gestdo maisspoék criando uma estrutura
organizacional mais descentralizadora e com difesestividades imateriais, tal como o

Marketing, a Inovacdo e Desenvolvimento e, em agwasos, a Gestdo do
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Conhecimento, embora esta raramente seja assupndepgestor especifico, mas em

acumulacdo com outras areas da organizagéo.”

Ainda neste ambito, quando comparados os dois @gm@studo os resultados revelam
um aumento da percentagem de unidades de gestmmdecimento mas também um
aumento significativo da atribuicdo da gestdo deheoimento as areas de inovacao e
qualidade. Por outro lado, ha uma reducdo acentdadta funcdo nas é&reas de
informatica e de recursos humanos. O que estd espoancia com o0 anteriormente
exposto sobre a proximidade entre 0os conceito<iasks a gestdo do conhecimento e

os dos sistemas de gestao da qualidade.

No que concerne a tecnologia utilizada, maioritaeate as organizacfes recorrem a
uma intranet ou portal corporativo, e comeg¢am gisaom mais frequéncia atividades

e reunides de reflexdo sobre projetos concluides@des de partilha de conhecimento.

Os beneficios mais apontados sdo a construcdo mizecionento organizacional, a
otimizacdo dos processos que por sua vez tem agdes a nivel do aumento da
satisfacdo dos clientes e dos colaboradores, a aineducéo de custos.

Como dificuldades, a semelhanca do estudo ant¢aimyém nestes se aponta a pouca
experiéncia e conhecimento na area da gestdo deaarento, e a falta de tempo,

recursos humanos e financeiros.

Estes dois estudos evidenciam que ainda existamalgeonfusdo na utilizacdo dos

termos gestéo de informacéo e gestdo do conhe@ment

Considerando que a falta de tempo para implememiar gestdo do conhecimento &
apontada nestes trés estudos como dificuldadaeeasante refletir sobre a concluséo
do estudo de Neves (2011, 28) “uma estratégia diigale conhecimento deve ser
desenhada com a disponibilidade, habitos e caistites dos colaboradores em mente.
Assim, a implementacao da estratégia ndo deve negdisponibilidade adicional dos

colaboradores e, em caso de tal ter de acontezdrereficios pessoais diretos tém de
ser suficientemente claros para que a falta deder@p surja como razao para a falta de

participacad

No estudo de Lima e outros (2004), entende-se daieoessante a relevancia que é

dada aos aspetos que um modelo para implementacgestho do conhecimento deve
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abranger, e que séo relativos aos individuos, anargcdo mas também ao ambiente
externo. Para este autor a infra-estrutura de ®up@ principalmente o

comprometimento da administragdo, ou gestdo dedapdatores determinantes para o
éxito de um modelo de gestdo do conhecimento epqusua vez tem de ser o mais

abrangente possivel, refletindo todos os processgsratégias das empresas.

A gestao do conhecimento devera servir para esitas e os fracassos ndo devem ser
escondidos mas sim servir para que se extraia conéeto no sentido de melhorar
procedimentos e qualificar recursos humanos. Asresap que colaboraram no estudo
deste autor, referiram que uma boa gestdo do conéei poderia contribuir
significativamente para evitar também a duplicagédrabalhos, com todos os custos

inerentes.

Outras ideias que se consideram relevantes sdo eedébilidade da informacéo
disponibilizada e, a necessidade de envolviment® tdabalhadores das diferentes
unidades da empresa. E fundamental “captar” esséisgionais para a atualizacdo de
dados e de criagcao de conhecimento.

Decorrendo desta situacéo verifica-se uma foriclig da gestdo do conhecimento a
gestdo do capital humano e que envolve varios @sgetmo o tipo de lideranca da
empresa, a estrutura organizacional, condi¢cbessgace fisico e infraestrutura de
apoio, além de regras e politicas de recursos hasnan

Neste ambito, os autores defendem que a aprendizagganizacional ndo se restringe
a um mero sistema de informac&o ou untenet, poréem a adocao de uma ferramenta
que viabilize, de forma sistematizada a compilacdindlise e disseminacdo do
conhecimento torna-se fundamental para que oslhed@es possam tomar decisdes
mais sustentadas. S&o indicadas algumas praticagestéo, como a realizacdo de
seminarios internos, programas de treino regularessultas a fontes externas e a
utilizacdo de equipas multidisciplinares como fasoiacilitadores do processo de gestéao

do conhecimento.

Um outro aspeto que é referido como facilitadorgtasicas de gestdo do conhecimento
€ a implementacdo dos sistemas de gestdo da glegligalo facto de fazerem a
divulgacdo da missdo e dos valores das empresasegigtarem procedimentos,

documentacéo e ainda de facilitarem a gestao dsS8esdos documentos.
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Da dissertacdo de Pina (2010) salientam-se as usidied do autor sobre o facto da
organizacdo estudada ndo estar desperta para wedpnoento do conhecimento
existente, quer seja do conhecimento explicito gag do conhecimento tacito dos
colaboradores. Nao existe uma predisposicao pde paxs diferentes colaboradores e
da organizacéo na criacdo e partilha do conheconggib que ndo sédo obtidas mais-

valias por esta via.

Referindo outros autores, Pina coloca algum énfaseecessidade das organizacdes
dedicarem algum tempo as ‘“licbes aprendidas”, seestas entendidas como o
conhecimento, onde se aprende através dos agueitisos e negativos dos projetos
ou atividades; Na metodologia de gestdo de prgjedsta atividade € realizada
conjuntamente com 0S processos de encerramentoofliop processo este que visa
identificar os sucessos e insucessos do projetonde alevem ser incluidas as

recomendacdes para melhorar o desempenho nossfitmjetos.

Este autor (2010, 33) refere Pharhi (2009) que €sgmta o conceito de licbes
aprendidas e define-as como o conhecimento adquiudante a execucao do projeto.
(...) O processo de aprendizagem deve-se preocupar a aspetos positivos e

negativos do projeto;

Nem todos os projetos tém um produto final paraegar ao cliente. Contudo, tém
também os denominados produtos internos nos geaisicluem a documentacéo,

processos de otimizacéo e dados histéricos;

A atividade das licbes aprendidas € uma parte eissela entrega da equipa de projeto
guando este é finalizado, mesms o0s projetos queinam antes do fim, ndo sdo
excecdes na atividade das licbes aprendidas. Sdesngrojetos que esta atividade é

ainda mais importante, do que nas situacdes normais
A responsabilidade do processo de licdes aprendidasgestor de projeto.

Porém, o compromisso da gestdo de topo da org@aizagm fator critico de sucesso e
predominante para assegurar que esta atividadeetrfados efetivos.”

Pina (2010, 36) referindo Brent e Vittal, (2006kl&ciona a falta de partilha de
conhecimento por parte dos colaboradores com ansti@acéo. Sugerindo-se que as

organizacdes que considerem o conhecimento como uoras-valia, deverao
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equacionar recompensas ou outras formas de encasj&rabalhadores a partilhar

conhecimento em prol da organizag&o.”

Ainda neste estudo é salientada a forma como @&aekt conhecimento pode criar
valor para uma organizacao e, os beneficios quesi@g do conhecimento pode trazer
aos colaboradores de uma organizacdo, designadanaravés da partilha, no

desempenho das tarefas do quotidiano, e pelo p@aks recompensa (financeiro ou
ndo) e ainda pelostatus” isto €, pelo reconhecimento da organizacdo de aque

colaborador é um especialista na matéria.

Ainda no caso particular deste estudo, € de refgume o reaproveitamento do
conhecimento que se verifica esta essencialmelagaoeado com o cliente e ndo com
0os projetos desenvolvidos. Os entrevistados, ceosémente, assumem que O
conhecimento devera ser armazenado, quer atravésalenentacdo quer através de

meios tecnologicos como meio de acesso facil elesnp

2.4Estudo de caso: caraterizacao da situagdo na CMSeixa

2.4.1. Da modernizacao administrativa a gestdo do conhatime

Nesta organizacdo as preocupacgOes com a gestamnbdecanento, embora sem ainda
assumir esta designagdo, comecaram a surgir em, 260do sido percorrido um

caminho com muitas areas de atuacao.

Uma dessas areas de atuacao foi a criacdo em 200&nd intranet que funcionava
apenas como um repositorio de informacdo, mas que ta vantagem da sua
centralizacao e facil acesso. Esta, criou o haldtpesquisa centralizada o que facilitou

0 processo de inicio da gestdo do conhecimento.

Outra area de atuacdao relevante foi iniciada enut®datde 2008 com o mapeamento e
reengenharia de processos considerados criticasagarestacédo de servi¢cos ao cidadao
e para a implementacao do Sistema de Gestao dalguel

A Camara Municipal do Seixal definiu em 2008 e waaatégia de implementacdo de

um processo de modernizacdo administrativa, e mord® do mesmo juntou-se o
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conceito de gestao do conhecimento como fator fuedéal e intrinseco ao sucesso de

todo este processo, visivel na figura n°3.

EIXO 1 EIXO 2 i

Relacionamento com o

Organizacéo e Gestdo - =
Municipe/Cliente g & Reorganizagiao

Funcional,
Formacéo

EIXO 3 _E
EXCELENCIA E QUALIDADE Motivacgao

Figura n® 3: Moderniza¢do Administrativa na CMSkixa

(adaptado de CMSeixal, 2008)

Na sequéncia da estratégia e dos objetivos defirad6MSeixal seguiu um modelo de
implementacdo muito similar ao que Batista precrf012, 88) baseado em quatro

grandes etapas:

Etapa 1 — Diagnostico — “etapa em que a organizeggliza uma breve autoavaliacdo
do grau de maturidade em GC (...) e, com base nesdiagio, elabora oblsiness

case”justificando a importancia da GC.”

Etapa 2 — Planeamento: “etapa em que a organizpgBlica define a visdo, os
objetivos e as estratégias de GC; identifica erigdoos projetos de GC a serem
implementados, (...) define a estrutura de governdegaC e as praticas de GC, assim

como sensibiliza as pessoas; e elabora o Plan@est&d&do Conhecimento”.
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Etapa 3- Desenvolvimento — “etapa em que a orgeéaublica escolhe um projeto
piloto para ser testado; implementa o projeto pjlatvalia o resultado desse projeto; e
utiliza as licbes aprendidas para implementar gepy@m toda a organizacao”.

Etapa 4 — Implementacao: “ em que a organizacabcputiscute os fatores criticos de
sucesso na implementacdo do PGC; define meiosrpanéer os resultados a serem
obtidos com a implementagdo da GC; define maneieaidar com a resisténcia a
implementacdo da GC,; desenvolve o plano de comgémcalo PGC; e elabora

estratégia de avaliacao continua na implementag&GLC (APO, 2009).”
Assim, no processo de implementacéao da gestaordwcionento na CMSeixal:

1. Na fase de diagndstico a CMSeixal: efetuou umaidatuta a um programa de
financiamento que foi aprovado e em 2008 realizoa auditoria ao conhecimento
e uma avaliacdo do Clima Organizacional

2. Na fase de planeamento a CMSeixal: definiu a eqogmdenadora responsavel
pela implementacdo que dinamizou variosvorkshops com equipas
multidisciplinares por forma a estimular préaticas @C e sensibilizar as pessoas
para os objetivos a atingir. Foi igualmente elaboram plano de acdo que foi
submetido a apreciacdo superior (administracdoprevado. Na sequéncia da
elaboracdo de uma auditoria ao conhecimento (CMEe2010) e tendo por base
algumas recomendac¢des anteriormente mencionadassptpor implementar uma
plataforma colaborativa, para suportar as acoesesuientes.

3. Na fase de desenvolvimento: Escolheram-se otpsopilotos e deu-se inicio a

sua implementacéo.

Assim como Batista (2012) preconiza que um dos ittnmétodo de implementacdo da
gestdo do conhecimento na administracdo publicsiléira consiste em identificar e
implementar projetos piloto de GC, também no relatde auditoria ao conhecimento

efetuado na CMSeixal foi sugerida a mesma metodonlog

Pelo que, a CMSeixal iniciou esta fase dos tralsalbom cinco projetos piloto,
designadamente: Projeto do Novo Edificio; Projetovélorizacdo da Baia do Seixal;

Biblioteca; Sistema de Informacao Geografica; Sistele Gestdo da Qualidade.

Segundo o mesmo estudo de auditoria a GC (2010;e2% projeto contou com a

realizacdo de pilotos para avaliar os beneficiosirda plataforma de colaboracgéo-
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line e identificar as caracteristicas que a tornarians mid e adaptada a realidade da
Camara Municipal do Seixal. Com esse objetivo soger a identificacdo de uma
ferramenta que, sem grandes custos, pudesse penitifizada para um conjunto de
equipas-piloto. A essas equipas seria pedido quéenurso deste projeto, usassem as
diversas funcionalidades, refletissem sobre os t@speositivos e negativos, e
ajudassem a identificar as caracteristicas a paocwma plataforma a disponibilizar a

todos os funcionarios”

(...) “Esta selecdo procurou cobrir equipas com atarssticas bem distintas.
Nomeadamente procuramos unidades de servico (pemes) e equipas de projeto
(temporérias), equipas recentemente formadas asopdtbem estabelecidas, com todos
0s membros num mesmo local e com membros espalpadegrios locais e/ou turnos.

As Unicas caracteristicas comuns entre todas agasgselecionadas sao:

» Grupos compostos por pessoas entusiastas e coadeats experimentar estas

ferramentas em contexto de trabalho;

e Grupos que se deparam com desafios que considepodesm beneficiar de

uma plataforma de colaboracéao;
* Nivel médio (ou elevado) de conhecimento inforntatia 6tica do utilizador.”
De referir que o0 acompanhamento dado aos projétaisgpconsistiu em:

* Sessao de formacédo na plataforma tecnoldgica @endéificacdo de processos

criticos;

» Sessoes individuas (2-4 horas) - com algumas dapasgpara analisar progressos

e dificuldades e sugerir prOXimos passos;

Nos ‘workshops” de arranque dos pilotos, foi solicitado aos difegengrupos que
descrevessem o0 seu trabalho, nomeadamente o0s ree@sg0s mais criticos e onde
sentissem haver mais ineficiéncia. Dos processestiftados a CMSeixal escolheu
dois que considerou poderem ser Uteis para tiraormaartido da utilizacdo da

plataforma de colaboracgao.

Depois de identificados os processos, e ainda thu@ Wworkshops’, foram criadas

paginas que reproduzissem na plataforma documesgeses processos e/ou que
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permitissem interessantes visualiza¢des da infamagada e usada na realizacdo dos

processos.

O resultado obtido com estes projetos piloto fiaquém das expetativas, porque pela
sua terminologia, foram entendidos como algo nadgatorio, que poderia ndo ser

estendido a toda a organizacdo, algo em que serigodlabalhar apenas quando

houvesse algum tempo livre, pelo que da avaliagd® r@sultados recorreu-se a
aprendizagem efetuada para reformular a estratégimplementacao.

4. A fase de implementacdo: decorrente da avaliacatast anterior a CMSeixal
efetuou alteragcbes na estratégia de implementacddearrente de uma
reestruturacdo organica da organizacdo, conseguias maior relevo a GC.
Definiram-se novas abordagens com o objetivo degiatinuma primeira fase, a
totalidade dos utilizadores que tem computador etemalo progressivamente as
resisténcias a mudanca. Foi definida a forma deuoaracéo através da colaboracao
com a unidade organica responsavel por essa areajue todo o “layout” da
plataforma colaborativa entretanto adquirida pacdifar a gestdo do conhecimento
(posteriormente denominada por WikiCMSeixal) fongado por forma a chamar a
atencdo de novos conteudos e das funcionalidadebotativas da plataforma

tecnoldgica de suporte.

Em 2012 a gestdo do conhecimento foi verdadeiraresgumida em toda a CMSeixal
e aparece, pela primeira vez, referida na suatBgtaapara esse ano — nas “Grandes
Opcdes do Plano” refere-se a gestdo do conhecintento suporte para a realizacao de

varias atividades.

“Em 2012, iremos prosseguir com a implementacadRtograma de Modernizacdo
Administrativa” nas varias areas, designadamentgoneonhecimento e inovacao onde
se desenvolverdo atividades que suportam a platafate “Balcdo Unico” e de
atendimento multicanal e a integracdo de aplicag@eBackOffice”, continuando a
incentivar a utilizagdo das novas tecnologias dernmacdo numa estratégia de

proximidade de servigos*

Na reestruturacdo organica, implementada em Maggeedano, foi criado um gabinete
de 1° grau equiparado a departamento denominad&Galginete do Conhecimento,

Inovagdo e Qualidade - GCIQ, cujas competénciaaigesdo: “assegurar as acoes
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conducentes ao estudo e gestdo do conhecimentoeeghmmdo e implementando
processos de inovagdao que potenciem a eficiénciprdeessos organizacionais e
desenvolvendo principios de qualidade de acordo @nestratégia global do
municipio”. Este gabinete dispde de orcamento poguara as atividades de gestdo do
conhecimento, e era composto por dez pessoas et €(dor quarenta em 2013
(incorporando a é&rea de sistemas de informacadoamatica). Este gabinete reporta
diretamente a Vereadora do Pelouro, que é a redpeindesta area perante toda a

administracédo da CMSeixal.

Ao modelo de Batista (2010) a autora consideradorehtal destacar e individualizar a
etapa de acompanhamento e monitorizacdo, que tnseste caso de estudo, numa
avaliagdo sistematica da utilizagdo da plataformbaborativa através da analise
estatistica e ainda da realizacdo de inquéritasstiig do conhecimento, situacéo a que

a CMSeixal procedeu no decorrer do tempo de elgbordesta dissertacéo.

5. Fase de acompanhamento e monitorizagédo: a implag&nto processo de gestéao
do conhecimento na CMSeixal foi condicionada paiogafatores exdégenos ao
processo em si, mas que absorveram fortemente aoa@vidade da Céamara e
condicionaram a evolucdo deste processo. O prinégtar foi a preparacédo e
organizacdo da mudanca, em 2011 de cerca de 7@@lhadores para um novo

edificio municipal.

Durante o segundo semestre de 2010 o gabinetensgspmd pela implementacdo da
plataforma tecnolégica de suporte a gestdo do conketo — designado por
WikiCMSeixal, ou apenas Wiki - preparou uma basecaoleteiidos e funcionalidades
para aprovacao superior, tendo ficado decidid@ pdministracdo, que a Wiki entraria
em funcionamento, com acesso a todos os funciaanoMarco de 2011. Decidiu-se
também nado encerrar a antiga intranet e a medie@gjgontetddos iam sendo migrados
para a Wiki, mantinha-se a entrada pela intrang¢iganmas a visualizagdo dos
conteudos era efetuada na nova plataforma e ta@oewws conteludos apenas ai seriam
carregados. Assim, garantia-se uma adaptacdo psdggea nova ferramenta mas
sobretudo induzia-se a mudanca organizacional distds de trabalho de forma
gradual. A Intranet apenas foi totalmente eliminama Maio de 2012, ficando a

WikiCMSeixal como unico portal da organizacao.
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Todas estas opc¢bGes condicionaram fortemente o ggooge adesdo e utilizacdo da
Wiki, pelo que as estatisticas de utilizacdo saesmmtadas em funcdo das datas
inerentes a estas opgoes, designadamente:

e até Marco de 2011
* até Maio de 2012
e a partir de Junho de 2012

A andlise estatistica de utilizagdo da Wiki baselana contabilizacdo da criacdo e
edicdo de espacos, paginas, comentarios, noticdasabézacdo de perfis pessoais, cujas

figuras seguintes sdo imagens, representativaaddesituacao, retiradas da Wiki.

Os espacos consistem em grandes areas tematitdisaplou privadas, para grupos
especificos agregadoras de informacéo. Dentro dke €spaco sdo criadas paginas (que
por sua vez incluem outras paginas “filhas”. Emotds espagcos e péaginas 0s
utilizadores autenticados podem fazer comentamos “gostar” de uma pagina ou
comentéario) e produzir noticias sobre conteudosiofoos conteudos publicos nao
carecem de autenticagdo para serem visualizad@siteékticagdo apenas é necessaria

para conteudos privados ou para ter permissdegicioee efetuar comentarios.

Na figura n® 4 visualiza-se como exemplo o espagmdhizacdo e normas de

funcionamento” que contém uma pagina inicial efretlessa pagina, varias outras.
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uncionamento

W@ >€IXAL Pégina inicial - Organizagao e Normas de & Edtar B4 Parihar = Adicionar ~ & Ferramentas ~

chmara municipat

Funcionamento
Adicionado por |sabel Pina - C.M. Seixal, ttima emge‘m por Administrador Wiki em Mar 25, 2013 (ver altera 555}

Area de trabalho

Processos e Aplicactes
[roEeiinE s Distribuigéo de Fungdes - Pelouros

Estrutura GOP e GOP e Mapas - Modelos Modelos

Orgamento Receitas. Externos Internos

organica Orgamento
2013 ‘Cobradas

2012

Estrutura organica

Gestéo documental e modelos
Atualizado Recentemente
Mod193_Proposta_Abertura_de_Procedimento_Pessoas_Singulares.dotx anexado por Psulo © Costs - C.M. Seixal

Processos e procedimentos
ontem 11:14 AM
Projeto BicFun

Mod192_Proposta_Adjudicacio_emRegime_Ajuste_Direto_Simplificago.dotx anexado por administrador Wi ontem 10:29 AM
Regulamentos e normas

Mod35_InformacaoRecepcao.dot anexade por Administrader Wiki ontem 10:28 AM

Mod120_ListagemDespachos.xltx anexado por Administradar Wiki ontem 10:28 AM Etiquetas populares

Mod37_PropostaAquisBensServicosAjusteDirecto.dot anexade por Agministrador Wiki ontem 10:27 AM
certiddo dac dagef dap dau departar

Mais . .
divisao divis@o gabinete gesido man
municipal norn_was pel_presidente

Ut tici procedimento
imas noticias procedimento_reenger
Ana Silveiro - C. M. Seixal publicada em Out 10, 2011 prOCedimentO Vigor salcs slo
Lista de Contactos - CMSeixal

Informamos todos os utilizaderes que a Lista de Contactos se encontra disponivel no espaco, "Organizac@o & Normas de Funcionamento”, na
WikiSeixal, mais concretamente no esquema de navegaco da Area de Trabalho. Para all des efou I i 3 di o contacto com a
Divisdo de Administracdo Geral, através do endereco de E-mail gestao funcional@cm-seixal pt

Figura n°® 4: Espaco “Organizacdo e Normas de faoaciento” da WikiCMSeixal, em Maio de 2013

Na figura n°5 visualiza-se uma pagina com variexas, que podem ser ficheiros de

varios formatos.

coes de Trabalho

.Selxal_ |nStrUQaes de Trabalho f Editar B4 Partilhar ok Adicionar ~ ¢ Ferramentas ~

cimara municipa

< 10 Adi por Paulo C Costa- C.M Seixal, tiltima edicio por Rute Solipa - C M. Seixal em Set 21, 2011 (ver alteracdes) mosirar comentario
« Instrucéo de trabalho para aprovacéo de documentos via Wiki CMSeixal
wtorizacdo para ducao de viaturas i i
+ Backups de informacéo dos computadores
- Actividades inerentes & criacdo e/ou alteracdo de conteddos e i arios On-Line publicados na PSA
- Actividades inerentes ao tratamento de servigos on-line, que criam registos automaticamente no Sistema de Gestdo Documental

des/Participagbes registadas via Gab. do Conheci . Inovacdo e Qualidade

- Actividades inerentes ao tratamento das Si
Tratamento/processamento de texto de modelos internos de formularios de oficios e folha
Manual de Procedimentos de El cdo dos Relatdrios de Activi

* Enderecamento Internacional para modelo de formuldrio de oficio internacional

= Normas de Utilizago do Sistema de Gestdo Documental

3 Gosto  Seja o primeiro a gostar Etiquetas instrucdes trabalho servicos online contelidos registo utilizadores &

Figura n° 5: Exemplo de pagina com anexos da Wileéhal, em Maio de 2013
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A figura seguinte exemplifica a utilizacdo de cotaens a conteludos. Estes

comentarios sdo efetuados nas péginas.

4 Alexandra Daniel - C.M.Seixal Fev 29,2012
2 Concluido.

Eliminar - Responder - Gosio

Isabel Pina - C.M. Seixal Fev 29, 2012
i Caoncluido.

Eliminar - Responder - Gosto

Célia Pestana - C.M. Seixal Mar 02, 2012
Solicito 4 isabel que preencha as atividades referentes ao nevo prejeto que criei no ponto 7

Modificar - Eliminar - Responder - Gosto

6 Célia Pestana - C.M. Seixal Mar 02, 2012
¥ validado

Modificar - Eliminar - Responder - Goslo

Figura n° 6: Visualizacdo de Comentarios na Wiki@w8&l, em Maio de 2013

Na figura n° 7 referente ao painel inicial da Wiksualiza-se o acesso a varias
aplicacdes, 0 acesso rapido aos conteldos maigtesa®m aos quais se quer que sejam
facilmente acedidos (por razdes variadas de origgmamente funcional, ou
organizacional) assim como o acesso aos diferesfgs;os. Do lado direito da imagem
sdo visualizadas as Ultimas atualizagfes. A infoamavisualizada nesta area varia em
funcdo das permissbes de cada utilizador, estasdwisualizagbes diretamente

relacionado com o0 acesso ao numero de espacos@siva
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Painel inicial

‘ SelIXaL Painelinicial

cimara mumicipat

pesquisar encontrar escrever partilhar comentar participar melhorar

R %R -:;mq._.

Aplicacdes

Agendamento de Salas

Apoio ao utilizador - service Desk

Atendimento

Webmail

Reprografia - requisicdo de trabalhos

As minhas informacées - Recursos Humanos

O meu registo de assiduidade e pontualidade — TempusWeb
Sistema de Gestdo e Quarentena de correio ndo solicitado (SPAM
MAIL)

+ Aplicactes

Acesso rapido

Novo Modelo de Comunicacies
Contactos

Modelos Intemos

Site CMSeixal
Sites SIG

Espacos

Espagos Global

5t Ajuda

¥ Ambiente e Sustentabilidade

¢ Atendimento publico

¥ Comunicacio - Produgdo de Contetdos
¥ Desporto

¥ Divisdo de Administracio Geral

Todas as Atualizacdes
Paulo C Costa - C.M. Seixal
[w] CMSeixalSGQMT_2600201_P3Mobilidade Transito dc
[w] CMSeixalSGQAMT_2600201_Prd3_Exec_Manut Req
[w] CMSeixalSGQDA_2600201_P3GestaoAgua.doc anex

Ana Silveiro - C.M. Seixal

ListaContactos.pdf anexado ha aproximadamente 4 horas

W Municipio do Seixal
cexaL ' B IMAGEM Pisa-me jpg anexado ha aproximadamente 5 h
i Vencedora do passatempo de teatro Pisa-Me cniado h:
L4 E cereais_jpg anexado ha aproximadamente 5 horas

[®] Mostra Gastronémica Baia do Seixal comeca este fim

Alexandra Daniel - C.M.Seixal
W] CMSeixalSGQMT_2600201_Prd9_Exec Manut Req

Helena Candeias - C.M. Seixal
g |§] AGITA SEIXAL 2013 atualizado ontem 3:40 PM {mosirar

v B frt jpg anexado ontem 3:28 PM

W Municipio do Seixal
seixaL | HERMAN FOTO PROF.jpg anexado ontem 12:04 PM

[®] Vencedores do passatempo One Her{Man)}Show criad

Henrique Sequeira - C.M. Seixal

[E] Aplicacbes alualizado ontem 11:45 AM (mostrar as allerag

|:| Controlo de Assiduidade & Pontualidade (SCAP) atual

@ Municipio do Seixal

v Espagos Verdes ¥ B HERMAN FOTO PROF jpg anexado ontem 1113 AM

Figura n° 7: Painel Inicial da WikiCMSeixal, em Male 2013

Segundo informacédo fornecida pela CMSeixal, atécMate 2011 foram criadas 920
paginas e até Maio de 2012 as paginas atingirartotainde 1307.

A criacdo de paginas de informacédo e disponibifivage anexos constituem a situagao
mais facil de implementar, especialmente porqusn@aagadora maioria dessas paginas
sdo meramente informativas. As noticias publicadésMarco de 2011 foram 17 e a
partir de entdo (Maio de 2012) foram criadas 137.

Até a data de Maio 2012, haviam sido criados 3ag@sq verificando-se que a grande

maioria apenas ocorreu a partir do inicio do anadel (conforme tabela n° 6).
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Tabela n® 6: NUmero de espacos criados por ano

Ano Espacos
2009 8
2010 5
2011 18
2012 7
Total 37

Em relagéo aos espacos, que haviam tido um graeadeimento em 2011, mantiveram-
se 0s existentes em atividade e ainda cresceraanupartotal de 37 no final do ano
2012.

A partir de dia 1 de Junho de 2012 a intranet antgg definitivamente encerrada,
constituindo-se a Wiki como Unico espaco de partille informacdo e de
conhecimento, pelo que os dados abaixo apresentadletem, claramente, um

aumento da atividade na Wiki.

Recorrendo a dados estatisticos, até dia 31 deribeae2012, verifica-se que 0s espaco
com maior niumero de paginas ainda sédo os geridasepgiipa de coordenagdo da
Wiki, veja-se 0s trés primeiros espacos da tabéla7n designadamente o de
“Organizacdo e normas de funcionamento” que € upages de divulgacdo de

informacéo transversal a toda a organizagao respeita normas e procedimentos
organizacionais, modelos de formularios, informagdanceira, etc.

No espaco dos servicos prestados encontra-se tomfioranacdo que suporta o

atendimento presencial e os servicos on-line. &gdaco embora gerido pela equipa da
Wiki é participado por trabalhadores das variaslaghés organicas que tém a obrigacao
de atualizar todos os conteudos, da sua esferardpeténcias, referentes aos servi¢cos

prestados pela organizacéo ao cidadao e empregsagsevalidar mediante comentario.

O espaco da qualidade também tem um significativoaeno de paginas, pois todos 0s
projetos de Sistema de Gestdo da Qualidade, paradd informagdo comum também

tém aqui partilhado muitos contetdos especificos.
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Tabela n® 7: NUmero de paginas por espaco

Designacéo do Espaco Péaginas
Organizacdo e normas de funcionamento 443
Servigos prestados - Plataforma de Suporte ao 351
Atendimento
Qualidade 326
Gabinete de Informacédo Geogréfica 242
Divisdo de Administracdo Geral 164
Modernizagdo Administrativa 121
Legislacdo 124
Recursos Humanos 90
Gabinete do Conhecimento, Inovacdo e Qualidade 110
Ajuda 61
Estudos e Projetos 82
Juventude 67
Ponto de Encontro 61
Ambiente e Sustentabilidade 77
Desporto 53
Acéo Cultural 51
Higiene Urbana 36
Saude 33
Dirigentes 28
Comunicagao - Produgdo de Conteldos 25
Protecc¢éo Civil 22
Patriménio Histérico e Museus 20
Biblioteca Municipal 24
Gestdo da Wiki CM Seixal 22
Frota Municipal 20
Espacos Verdes 14
Discussao Publica - PDM 18
Grupos de trabalho Inter Unidades Orgéanicas 78
Valorizacdo da Baia do Seixal 9
Manutencdo e Conservacao Urbana 6
Noticias CMSeixal 11
Novas instalac6es municipais 5
Intervencao veterindria 4
Reserva Ecol6gica Nacional - Reviséo 4
Total 2802




Atualmente os comentarios estdo a ser utilizadosgatoriamente, para validacdo de
conteudos relacionados com a implementacdo dostpsoflo Sistema de Gestdo da
Qualidade e dos servicos prestados ao cidadaoge @ gun estimulo a generalizacao

desta pratica.

Constata-se que, ndo obstante esta obrigatoriedadessta ainda vulgarizado o habito

de comentar conteudos, ou de criar noticias solemt@s diversos.

Do ano 2011 para o ano 2012 as noticias e os canmntiveram algum crescimento,

conforme traduzido nas tabelas n® 8 e n° 9.

Tabela n° 8: Nimero de noticias criadas por ano

Ano Noticias
2009 3
2010 8
2011 74
2012 299

No entanto, ainda sdo muitas as paginas que naartédnico comentario e nas quais

0s assuntos discutidos e publicados nao tém netia fagam a sua divulgagéo.

N&o obstante as noticias terem quadruplicado nodan®012, tendo atingido 299, os

comentarios cresceram a um menor ritmo, pois apir@Eearam (1282 em 2012).

Tabela n® 9: Namero de comentarios criados por ano

Ano Comentérios
2009 6

2010 13
2011 586
2012 1282
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Da tabela n°® 10 resulta um decréscimo no numerpaggnas criadas em 2012, no
entanto o total acumulado atinge mais de 2800 pagm que ja4 demonstra uma
atividade relevante.

Tabela n® 10: Nimero de paginas criadas por ano

Ano Paginas
2009 43
2010 101
2011 1613
2012 1074

O registo da atualizacdo da informacao referenteada utilizador (tabela n° 11)
demonstra que o niumero de utilizadores ativosseerge e quase que duplicou de 2011
para 2012, o que pode indiciar a criacdo de umasct®mcia colaborativa em
desenvolvimento na organizagao.

Tabela n° 11: Informacédo de utilizadores atualizamtaano

Ano Informacéao de utilizadores
2009 39

2010 27

2011 431

2012 762
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PARTE IlI

Componente empirica da investigacao
3.1. Arecolha de dados

3.1.1. Olnquérito por questionario

De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (2008), usstipnario € uma técnica de
pesquisa quantitativa que se traduz na aplicacaemaconjunto de inquiridos,
normalmente representativos de uma populacéo, desdéme de perguntas relativas,

entre outras coisas, as suas opinides ou atitwgessade uma dada problemética.

Antes da realizacdo do inquérito ha que definiruang inquirir € 0 que perguntar
(Ghiglione & Matalon, 2001) ou seja deve existirauflase de planeamento em que

ocorre a:
* Identificacdo do que se pretende saber dos idgsir
* Identificacdo de quem sdo e quantos sao os idqgsijr
« Identificacdo das caracteristicas relevantegpggsuem esses inquiridos.

Deve ter-se especial atencdo aos objetivos do iqnésb, ao modo como vai ser
aplicado, ao tipo de questdes a elaborar, a ordsnmaésmas, a linguagem a utilizar, ao
“layout” e grafismo e a forma como se pretendetras dados.

O questionario pode ser de administracéo diretgrse investigador a preenché-lo, ou
de administracédo indireta, se for o inquirido aéfax (Quivy & Van Campenhoudt,
2008).

Com a andlise dos dados do questionario preteediaesificar as hipdteses
operacionais identificadas no inicio deste estudmrmacterizar a situacdo a data na
CMSeixal, esperando-se que os resultados obtiddesgam fornecer pistas para a
elaboracao de propostas de projetos e de atividamekicentes a uma melhor gestao e
promocao do conhecimento na CMSeixal.
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Também neste capitulo se apresenta a sintese idogpais resultados obtidos com as
entrevistas, ndo obstante, pela sua riqueza delmod, ter-se optado por colocar em
anexo um quadro global das respostas obtidas.

Por forma a analisar os resultados do questionatibizaram-se diversas variaveis

associadas as questdes colocadas, designadamente:

* Questdo n° 1- Dados Pessoais: idade, sexo, nbdenarautarquia, categoria
profissional, habilitacdes literarias
* Questdo n° 2- Que fontes de informacdao utiliza paajudar com o seu trabalho
* Questdo n° 3- Onde obtém informacéo sobre o gpassa noutras areas da
organizacao?
* Questdo n° 4- Em que circunstancias partilha coseos colegas informacao
sobre o seu trabalho (por exemplo lices aprendidasltados)?
* Questdo n° 5- Como partilha com os seus colegasmat;do sobre o seu trabalho
e Questdo n°® 6- Como utiliza a Wiki CMSeixal
* Questdo n° 7- Quais os tipos de informacdo disptna Wiki CMSeixal que
costuma consultar? Assinale todas as situacOesaséderar relevantes
e Questao n° 8- Ordene por ordem de importancia nsfisgos da GC para a
CMSeixal
0 Maior e melhor aproveitamento do conhecimento ertstna CMSeixal
o Identificacdo e Otimizagao dos processos de trabalh
o0 Aumento da satisfacdo dos trabalhadores
0 Maior suporte a tomada de decisao
0 Reducao de custos por se aprender com 0s erreae&sss de outros
* Questdo n°9 — Das dificuldades de utilizacdo d&,Wwomo suporte a partilha

do conhecimento, selecione apenas as que se asasu caso.

3.1.2. lntrevistas

Como instrumento de recolha de dados complemerdar ctados anteriormente,

utilizou-se também o método de pesquisa qualitatavantrevista.
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Segundo Quivy e Van Campenhoudt (2008, 22), a wastaedistingue-se das outras
técnicas pela “(...) aplicacdo dos processos fundtaiseda comunicacdo e interacao
humana (...)” o que nos d& informac¢des muito ricdversificadas.

Guerra (2006) aponta como func¢des possiveis davesttr a exploratoria, a analitica e a
expressiva. Neste projeto a concecado das entreuilgeorreu apds a construcdo do
quadro geral da pesquisa, em que foram definidastedocutores em fungéo das suas
experiéncias adquiridas pelo desempenho das respdtincdes, e que se relacionam

com o objeto em andlise.

Outro aspeto a ter em conta na aplicacdo destacaééra forma de interrogar. Para a
autora, é fundamental explicar com clareza os i@bgtda entrevista e dos temas a

abordar, de modo a obter a melhor colaboracgao tevestado.

Segundo Quivy e Van Campenhoudt (2008, 23), “(..mé&odo das entrevistas esta

sempre associado ao método da analise de contetdo.”

“A andlise de contetdo surgiu no inicio do sécu¥y Kos Estados Unidos para analisar
o material jornalistico e sofreu um grande impuwatre 1940 e 1950, estendendo-se a

varias areas das ciéncias sociais.”

Para Bardin (2002, 38) a analise de conteudo € ) im conjunto de técnicas de
andlise das comunicacdes que utiliza procedimesisematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens.” A analiserteddo pode ser quantitativa e
qualitativa. Na abordagem quantitativa € tracada tnequéncia das carateristicas que
se repetem no texto; na abordagem qualitativa deresise a presenca ou auséncia de
uma dada carateristica de conteido ou conjuntagecisticas num dado fragmento

da mensagem.

Segundo Bardin (2002) os varios tipos de analiseaieeido podem agrupar-se em

categorias (tematica e descritiva); avaliacaou@itface ao objeto, atraves de unidades
de significacdo); enunciacao (entende-se a entaeg@®no um processo, centrando-se
na analise de conteldos); e expressao (analisalferfimguistica).

Face ao numero e tipologia das entrevistas real&zaal alguns especialistas a nivel
nacional desta matéria, a analise efetuada € uto destodos estes tipos. Por um lado,

fez-se uma analise formal e linguistica dos endtatios; por outro lado, os conteudos
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recolhidos foram sintetizados em unidades de $ogigdio e transcritos para um quadro,

facilitando a analise e comparacédo de respostas.

As entrevistas decorreram entre o0 més de Dezendr20dl2 e Janeiro de 2013 em

cinco organizacdes publicas e privadas. O objetagentrevistas realizadas centrou-se
essencialmente na obtencdo de informacao sobregs@ estratégias implementadas
em organizagfes que operam em Portugal, colmatssilm areas em que a revisdo da

literatura ndo foi tdo proficua, especialmente ne sg refere a casos portugueses.

As organizacOes foram selecionadas em funcédo déhesdos entrevistados, que recaiu
no conhecimento da autora dos trabalhos desenwesiyidr estes. Os entrevistados do
setor privado fizeram, nos ultimos dois anos, amegdes em foruns especificos na
area da gestdo do conhecimento, cujas praticasosaatpnsiderou relevantes e que
podiam fornecer contributos para as atividadepgyrno ambito desta dissertacédo. Os
entrevistados das organizacdes da administracé téon desenvolvido tarefas e

atividades que sdo do conhecimento da autora, @oésam em areas territoriais

préximas, da do caso de estudo, com as quais s&maontatos regulares em varios

dominios da gestao do territorio.

Os entrevistados séo dirigentes em duas camarasipais, numa empresa publica de
prestacdo de servicos, numa empresa privada dendbddenento de software e

outsourcing de consultoria em IT e numa outra quexano setor bancario.

3.2. Tratamento de dados

Como as entrevistas foram realizadas presenciaémeras tendo o guido da entrevista
sido enviado previamente a todos os entrevistadtstamento de dados baseou-se na
compilacdo das respostas numa tabela e na simisg@idcipais conteudos em funcéo
dos objetivos desta investigacao.

No que concerne ao questionario por inquérito zealse uma pré-validagcdo a um
grupo de quinze utilizadores da Wiki, pertencemtatuas organicas distintas. Apés a
recolha dos dados iniciou-se o processo de vegdwala qualidade dos mesmos, por
forma a que a andlise de dados fosse realizaddasennuma amostra final credivel.

Para aferir as diferentes hipoteses levantadasicio do estudo analisam-se os valores
meédios das respostas e aplicam-se o0s testesltevdere, para perceber quais 0s grupos
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com relevancia estatistica, ou seja aplicaram-¢estss t para verificar a igualdade das
médias e o teste de Levene para verificar a honeddgahe das variancias das variaveis.

3.2.1. Questionario aplicado na CMSeixal

Neste estudo recorreu-se a “estatistica descrifua recolhe, organiza e analisa os
dados de uma amostra, sem tirar qualquer conck®d® um grupo maior”, Pocinho
(2009, 27).

Isto porque se pretende efetuar uma abordagemiddirig¢xclusivamente aos
funcionéarios da Camara Municipal do Seixal que ¢t&mta de e-mail (e estdo na Active
Directory) o que lhes permite aceder a WIKICMSeia@hves de autenticacdo. Para o
efeito disponibilizou-se, durante duas semanasingprérito anénimo por questionario

online, em formato eletrénico na plataforma Wiki.

Considerando que o método estatistico utilizadd@@ probabilistico, ou seja é um
método que recorre a uma amostra de conveniénsiaesultados da pesquisa nao
podem ser generalizados para toda a populacéoegteitipo de amostra ndo garante a
representatividade da populacdo, ou seja, comeeréfdl (1998, 30),“O método tem
vantagens por ser rapido, barato e facil. As ddagens sdo que os resultados e
conclusdes so se aplicam a amostra, ndo podendatsgpolados para o Universo. Isto
porque ndo ha garantia de que a amostra seja emuave representativa do

Universo”.

Assim, a amostra de conveniéncia resulta do questmter sido divulgado num grupo
restrito pois a solicitacdo a participacao foitedelo a alguns utilizadores da Camara

Municipal do Seixal e a participacéo foi voluntaria

O conceito tedrico considerado para a escolha deerso de estudo resulta deste ser
constituido por todos os membros de um conjuntd ogahipotético de pessoas,
acontecimentos ou objetos, aos quais se preten@merajizar os resultados de um
determinado estudo. Enquanto por amostra consigerogser a selecdo de um

determinado numero de sujeitos representativosmdedada populagéo (Vieira, 1998).

O questionario esteve disponivel, on-line em owuibe 2012, tendo-se obtido 223

inqueritos abertos, no entanto desses apenas Ilderitos foram totalmente
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concluidos, pelo que foram estes os utilizadoss pmiencerramento e a submissao do
inquerito foi entendida como um verdadeiro inteze=® responder e em colaborar com
a pesquisa. Posteriormente, os dados foram expsrtgdra o software excel e
codificados de forma a serem inseridos e tratame recurso ao software SPSS.

Apoés toda a codificacao de variaveis, verificouegee ndo se obtiveram dados

“missings”, pelo que a totalidade dos dados fdizatila.

3.3. Caraterizacdo da amostra

Os respondentes a primeira questao do questiorsaicionada com os dados pessoais,
sdo na sua maioria (54,9%) pertencentes ao esetdéio dos 35-44 anos e 23,9 %
estdo entre os 45-54, conforme tabela n° 11, serglws representativo para estes

respondentes os escaldo etarios com mais de S5%landade e com menos de 34 anos.

Tabela n°12: Idade

Frequéncia absolul Frequéncia relativa
25-34 anos 18 15,9
35-44 anos 62 549
45-54 anos 27 23,9
+ de 55 anos 6 53
Total 113 100,0

Da caraterizacdo por género constata-se que asndisues sao maioritariamente

mulheres (61%), conforme se pode verificar na tab&tl2

Tabela n® 13: Género

Frequéncia absolut{ Frequéncia relativa

Masculino 44 38,9

Feminino 69 61,1
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Total 113 100,0

Em termos de habilitacdes literarias os respondegdtio agrupados apenas em duas
categorias. Sendo que a categoria dos técnicogiagse é ocupada por 69% dos

respondentes (Tabela n°), que se contrapde aos@i%énsino secundario.

Tabela n°14: Habilitagdes Literarias

Frequéncia absolut| Frequéncia relativa

Ensino Secundario 35 31,0
Ensino Superior 78 69,0
Total 113 100,0

Numa andlise por categoria profissional verificage® 0s técnicos superiores sao
42,5%, seguidos dos assistentes técnicos (39,8%) terceiro lugar os dirigentes com
9,7% (Tabela n° ). Significando esta situacdo qusteam assistentes operacionais com
ensino secundério (habilitacdes que vao para aléshnndinimas exigidas para esta
categoria profissional).

Tabela n° 15:; Categoria Profissional

Frequéncia absolul Frequéncia relativa
Assistente operacional 6 5,3
Assistente técnico 45 39,8
Técnico Superior 48 42,5
Dirigente 11 9,7
Outro 3 2,7
Total 113 100,0
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Por ultimo, constata-se, da tabela n® 16, que arraalos respondentes 54,0% estdo na

autarquia ha menos de catorze anos e mais deeigue quase 93% tem menos de 25

anos como trabalhadores da autarquia, o que reregopulagéo ativa ainda jovem.

Tabela n° 16: N° de anos como trabalhador da auarqg

Frequéncia absolu

Frequéncia relatival

0- anos 14 12,4
5-14 anos 61 54,0
15-24 anos 30 26,5
25-34 anos 7 6,2
+ de 35 anos 1 9
Total 113 100,0

PARTE IV

Apresentacdo e Analise de Resultados

Tendo por base as questdes a analisar efetuou-se esmatistica descritiva das

respostas, designadamente médias e respetivossipsarao.

Considerando a escala de resposta que o questigredmitia considera-se que todas as

questbes que obtenham uma média superior a 4 séo bam avaliadas e todas as

questdes que atinjam meédias inferiores a 3 carelecoma reflexdo e eventualmente da

indicagéo de propostas de melhoria e acbes esyzecifi

4.1.Caraterizagéo da partilha e obtencéo da informacgéo

4.1.1.Partilha da informacao

A partilha da informacé&o esta relacionada com at@oe*Como partilha com os seus

colegas informacéo sobre o seu trabalho”, cujadteetos sao visiveis na tabelan® 17, e
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com a questao “Em que circunstancias partilha cemseas colegas informacgao sobre o
seu trabalho” (tabela n° 18) em que eram apresentddumas hipoteses de resposta.

Tabela n°17: - “Como partilha com os seus colegfasracao sobre o seu trabalho?”

Média Desvio padrac
Por e-mail 3,76 0,912
Reunides 3,26 1,118
Informacdes internas 2,99 1,15
Relatérios de projeto 2,86 1,251
Wiki CMSeixal 2,39 1,268

Verificando-se que o modo mais comum de partilar@&és de e-mail que obteve uma
média de 3,76 e um menor desvio padrg®1@® e as reunides presenciais com 3,26 de
média. A partilha de informacdo através de infof@esacinternas posiciona-se em
terceiro lugar, com um valor médio menos relevante.

Da andlise da tabela n° 18, decorre a avaliacaoe sab circunstancias em que o0s
sujeitos indicam que partilham informagéo.

Tabela n°18: “ Em que circunstancias partilha osmseus colegas informagéo sobre o seu trabalho?”

Média Desvio padrag
4,29 0,746
Em resposta a questdes colocadas
Espontaneamente quando considero 3,98 0,782
haver algo que possa interessar a
colegas
Espontaneamente quando termino un 3,58 0,864
atividades / projeto importante

Estas respostas traduzem que a espontaneidadassstdada a uma prévia analise da

pertinéncia da informacao para terceiros, e ndo @dmabito de partilhar em si, ou seja
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nao € independente da opinido de cada um sobreeresee da tematica, o que pode
originar que a informacéo relevante para algunsgoéo ser considerada como tal para

0S seus produtores e, portanto nao ser partilhada.

Os resultados da primeira questio permitem testap@ese 1, designadamente: “E
incipiente o habito de partilhar, na WikiCMSeixahformacdo ou conhecimento
adquirido em projetos ou atividades (por forma depovir a ser utilizado por outros),
privilegiando-se métodos tradicionais (por ex: infagdes internas) ”, assim como a
segunda questdo se relaciona com a hipotese nddamente: “A partilha de
informacéo, formal ou informal, ndo é um ato es@oab, e na esmagadora maioria dos

casos ocorre por via de informagdes internas o@i&-m

Assim, os resultados confirmam a hipétese 1, poiBkdCMSeixal, ndo foi considerada
um meio relevante para partilha de informacdo dbalho do dia-a-dia e individual,
tendo obtido o menor valor médio de todas as opgéegsposta, nomeadamente 2,39
(tabela n° 17).

No que concerne a analise das respostas refegertgmntaneidade da partilha (visivel
na tabela n°® 18), constata-se que a maioria dgeonmdentes ndo o faz de forma
espontanea, mas essencialmente para responders@egpueolocadas. Esta resposta
atingiu a média de 4,29, que foi o valor médio nadtis de todas as questdes colocadas.
A segunda opcédo selecionada, com o valor médio,2® ®i a de partilhar apenas

guando se considera que algo pode interessar Bumso

Conclui-se, assim que se confirma a hipotese fu@,0 reduzido habito de partilhar
informacdo espontaneamente ndo estd estruturadsentido da criacdo de um
conhecimento organizacional que venha a ser usufleiterceiros e o meio preferencial
de partilha de informacédo € o e-mail. Desta analseclui-se ndo estarem, nestas
respostas, demonstradas preocupacdes na estroturag@nizacdo e partilha de

conhecimento tendo em vista a constru¢do de umadnegenrganizacional.

Pelo exposto consideram-se confirmadas ambas aebgs.

4.1.2.0btencgao da informagéao

67



N&o obstante ndo estar diretamente relacionadcasdmpoteses testadas neste capitulo
a autora considerou relevante analisar tambémadssdaferentes a questéo relacionada
com a obtencdo de informacao, “Onde obtém informaglre o que se passa noutras

areas da organizacao”.

Da tabela n° 19 decorre que as conversas inforooasos colegas obtiveram o valor

médio significativo de 3.52.

Tabela n® 19:” Onde obtém informacao sobre o queassa noutras areas da organizacao?”

Média Desvio padrag
Wiki CMSeixal 3,61 1,007
Conversas informais com colegas 3,52 0,932
Boletim Municipal 3,37 0,975
Website da C.M. Seixal 3,22 0,883
Informacdes Internas 3,09 0,972
Reunibes 2,82 0,918
Imprensa 2,58 1,038

Verifica assim, uma grande importancia dada ao ecintento das pessoas (em
situacdes informais), nomeadamente ao conhecimaéaito (0 que estd na cabeca das
pessoas), no sentido de se perceber o que se rpadsas areas da organizagdo. No
entanto, este ndo deixa de ser um conhecimentestadurado, embora possa auspiciar
boas hipoteses de estruturagcdo do mesmo, casmsigadransferir para a plataforma

colaborativa.

Neste caso, a Wiki foi considerada, em termos nsédidonte de onde os colaboradores
da CMSeixal mais obtém informacao e, contrariamangéguacao anterior, as reuniées
neste contexto sdo uma das respostas menos cadsiseatingindo apenas 2,82 de
média, contra os 3,26 (tabela n° 17), nas quarespondentes indicam ser a situacao
em que mais partilham informagdo com os colegagu®de alguma forma demonstra

que, para estes respondentes, as reunides sacialssente internas (focadas no
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funcionamento da estrutura organica a que pertenaemonde efetivamente cada um
informa do que faz no seu dia-a-dia, sendo, contutleressante perceber que os
respondentes consideram que fornecem mais infoordg&ue aquela que obtém nas

reunioes.

Em terceiro lugar esta a resposta referente adiBofeunicipal, que € uma publicacao
quinzenal que resume a atividade da Céamara Muhi@péem como principais

destinatarios os Municipes.
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4.2.Caraterizacao do tipo de informacédo consultado @itizacdo da WikiCMSeixal

Para testar a hipotese n® 3 “Os trabalhadoresémadébitos de trabalho colaborativo®,
recorreu-se aos resultados de duas questdes deritoqiesignadamente “Como utiliza
a Wiki?” cujos dados sdao visiveis na tabela n° 28 dados da questédo “Quais 0s tipos
de informacgdo, disponiveis na Wiki, que costumasuattar? — assinale todas as

situacOes que considerar relevantes”, constantesbea n° 21.

Para o efeito, pretende-se verificar que a utiivague os utilizadores desenvolvem nao
privilegia as atividades colaborativas como a edig@ paginas partilhadas, a insercao

de comentérios, ou até a subscricdo de espacasymap.

Tabela n® 20: “Como utiliza a Wiki CMSeixal”

Média Desvio padrag

Consultar informacéo 3,83 0,929
Editar paginas e/ou noticias 2,11 1,245
Subscrever espagos ou paginas (receb 2,06 1,057
notificacdes de alteracdes, por e-mail)

Atualizar perfil pessoal (foto, contato 1,88 0,982
telefénico, atualizacdes de estado)

Criar paginas e/ou noticias 1,83 1,077
Comentar paginas e/ou noticias 1,82 0,889

Da analise da tabela n° 20 verifica-se que asdatids realizadas sdo na maioria
predominantemente passivas, essencialmente red@eeon com a consulta de

informacé&o, que obtém o maior valor médio (3,83)dl¢cdo de paginas é a segunda
atividade mais relevante na Wiki, com 2,11, seguidasubscricdo de espacos ou
paginas com 2,06 de média. O habito de comentamérms relevante o que também
contribui para se afirmar que se comprova a higotiesque os trabalhadores ndo tém

habitos de trabalho colaborativo.

Verifica-se que a generalidade das médias é mait@ppois cinco das seis categorias

de respostas possiveis tém médias muito inferemBodendo isto significar que estes
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utilizadores precisardo de muito mais tempo pdea erconsolidar esses novos habitos

de trabalho.

A tabela n° 21 evidencia quais os tipos de infodonatisponiveis na Wiki que mais sdo

consultados.

Tabela n° 21: “Quais os tipos de informacéo disgmiaina Wiki CMSeixal que costuma consultar?”

Média Desvio padrég

Modelos internos 3,87 1,043
Informacdes de Recursos 3,76 0,910
Humanos
Informacéo Organizacional 3,4 1,011
(organizacéo e normas)
Acesso a aplicacfes 3,27 1,156
O meu espago 3,22 1,075

) ) ) 3,05 1,035
Acesso ao site e servigos on-lin
Noticias Institucionais 2,97 1,010
Informacéo de Servicos 2,95 1,067
Webmalil 2,74 1,337
Ponto de encontro 2,03 0,853
Jornais e Revistas (acesso pelg 1,72 0,757
Ponto de Encontro)

Assim, destacam-se as atividades relacionadas somodelos internos e 0s recursos
humanos, mas nunca com valor médio superior a 4de Ealientar que para este
resultado contribui a obrigatoriedade de que oseatosdinternos (média de 3,87)
utilizados sejam os da versao publicada na Wikifpena a que no ambito do sistema
de gestdo da qualidade se controle as versdestdsel se garanta que os documentos

que circulam, para além de estarem normalizadosaséaltimas versoes.
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4.3.Caraterizacao das fontes de informagao

Das questbes constantes no questionario a que ditatamente pretende testar a
hipotese 4, designadamente: “Os trabalhadores til&am o portal colaborativo como
fonte de informacédo preferencial para o desenvamim do seu trabalho diario“, é a
que se relaciona com as fontes de informacéo, fQuies de informacgao utiliza para
o/a ajudar com o seu trabalho”. Para tal, recoseeaos dados da tabela n° 22, tendo-
verificado que as fontes de informacgé&o preferesadao os colegas de equipa com uma
média de 4.15, a Internet com 3.99 e as pastaghpdes com 3,74 que € um valor
médio muito préximo ao da Wiki com 3,73.

Tabela n° 22:” Que fontes de informac&o utilizeap@ea ajudar com o seu trabalho

Média Desvio padrag

Colegas de equipa 4,15 0,826
Internet 3,99 0,899
Pastas partilhadas 3,74 1,181
Wiki CMSeixal 3,73 1
Colgggs de outras unidades 3,22 0,871
organicas

Website da C.M. Seixal 3,21 0,945
Livros e outras publica¢cfes 3,12 1,029
Documentos em arquivo 2,83 1,017
Colegas fora da C.M. Seixal 2,16 0,807

Constata-se, assim, que os habitos de “benchmarkinge esclarecimento de davidas
com colegas de outras autarquias € insignificaata pstes respondentes, pois o valor
meédio de respostas foi 0 mais baixo de todos, sasdon uma fonte de informacao
com reduzida expressdo, a mesma apreciacdo tamb@plisa aos documentos em

arquivo, o que de alguma forma evidencia que oéeaviado para arquivo ndo tem
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grande interesse para as atividades do dia-a-diuiva-se porque € uma

obrigatoriedade legal, a que se recorre muito @bmtente.

Comprova-se assim hipétese n° 3, pois o valor méeliespostas em relagédo ao portal
colaborativo evidencia que este ndo esta integnadatividades do dia a dia, pelo que
nao € a fonte principal de informacao. Provavelmeniando se conseguir que muita da
informacdo que os colegas de equipa partilham esitrpossa ser registada, a

organizacédo ter4 muito a ganhar.

4.4, Caraterizacdo dos beneficios da WikiCMSeixal paveganizacéo

A questdo do questionario que solicitava “ordene palem de importancia os
beneficios da Gestdo do conhecimento para a CMS@&anite testar a hipétese 5,
designadamente: “N&o séo conhecidas vantagendidagdio do portal colaborativo da
organizacdo (WikiCMSeixal) como suporte a tomaddetgsdes eficazes.”

Tabela n°® 23: Beneficios da WikiCMSeixal

Média Desvio padrég
Maior e melhor aproveitamento do 3,65 1,454
conhecimento existente na CMSeixal
Identificacdo e Otimizac&o dos processos 3,28 1,280
trabalho
. 2,84 1,429

Aumento da satisfac@o dos trabalhadores
Reducéo de custos por se aprender com o 2,72 1,365
erros e sucessos de outros

) . ) 2,53 1,266
Maior suporte a tomada de decisédo
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Da tabela n°® 23 decorre que os beneficios em aoai@ média de respostas refere-se
ao “maior e melhor aproveitamento do conhecimeristente” com 3.65, seguindo-se
a “identificacdo e otimizacéo dos processos dethab.

O beneficio enunciado na hipotese referente agibatd da Wiki a tomada de decisdes
eficientes obtém o valor médio mais baixo de togsgespostas, confirmando-se a
hip6tese n°5 e demonstrando-se que o conhecimexigtente na Wiki ndo é
considerado relevante para esta situacdo o queipdidear a necessidade de informar

melhor sobre os objetivos e o papel deste portaboeativo na organizacao.

Séo ainda de tecer algumas consideracdes sobeerestdtados, na medida em que a
percecdo do beneficio de um maior e melhor apr@weihto do conhecimento obtém a
meédia de resposta mais elevada, o que coloca ddqupara que fim é que esse
conhecimento é util? Se ndo for para sustentas@lesj para que sera? Provavelmente a
utilidade da Wiki como suporte ao reaproveitameatdaonhecimento para gerar novo

conhecimento ainda ndo esté interiorizado nozatlbres.

Ainda relacionado com a hipotese 5 a autora analisoresultados dos beneficios da
Wiki como suporte a tomada de decisfes eficazeeapao ao grupo etario (conforme
tabela n° 24)

Tabela n° 24: Beneficios da WikiCMSeixal por gregério

Maior suporte a tomada
Grupo etario de decisao
25-34 0,0%
35-44 9,7%
45-54 3,7%
55+ 16,7%

Constatando-se que os mais jovens nao escolhenopsi® e que 16,7% dos mais
velhos a escolhem. Provavelmente esta situacaagdedtar relacionada com a relagéo
entre 0 grupo etario dos respondentes e 0s cang®socupam e inerentemente as

decisbes que tém de tomar.
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4.5 Comparac0des entre grupos de sujeitos

As hipoteses inicialmente levantadas foram todstadas. Seguindo-se agora um maior
detalhe nos tratamentos estatisticos, para séceerée as variaveis como género, idade,
habilitacbes literarias (Ensino Secundario versbesino Superior) ou categoria
profissional (Assistentes e Técnicos versus Ditigene Técnicos Superiores)
influenciam na maior ou menor partilha de inforntgg&no uso da WIKICMSeixal ou
ainda na identificagdo dos beneficios da WIKICM&Ekigor exemplo.

4.5.1 Comparacdes entre categorias profissionais e padghinformacao

bY

No que concerne a partilha de informacdo, verdeague diferentes categorias
profissionais partilham informacdo de modo difeeen©s técnicos superiores e
dirigentes indicam que partilham mais informac@mams colegas em reunibes e em
relatorios de projeto comparativamente com os taeses técnicos comt =251 e p <
0,05 et=2,904 e p < 0,01, respetivamente. Sdéamécos superiores e dirigentes que
obtém médias mais elevadas de partilha de inforonagé reunides (3.5) e na

elaboracéo de relatorios de projeto com 3.17, corddabela n° 25.

Tabela n° 25: Partilha de informacéo e categonigsional

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média
Reuniées (Como partilha 2,96
informacéao) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 3,5

Dirigentes
Relatérios de projeto (Como 2,47
partilha informacéo) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 3,17

Dirigentes

Esta situacéo carece de uma analise e adequagiiraf#gia de implementacéo pois é
preocupante em termos da preservagdo da memodainagional na medida em que a
documentacédo das decisdes das reunifes, raramemteedistada pois ndo existe o
habito de escrever atas de reunido e muito menas gmrtilhar, registando as boas
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praticas e ou os problemas e as solucbes encomtr&lanesmo sucede com 0s
relatérios de projeto que sdo praticamente inexiste no que concerne a sua
disponibilizacdo a generalidade da organizacdo, oidsiante existirem em pastas
partilhadas ou, em alguns casos, sdo dados a @rdteaves de e-mails. No entanto os
e-mails apenas sdo guardados durante algum tengpaamoputadores pessoais e na

maioria dos casos apagados.

Conclui-se ndo estarem enraizados os habitos dergezdo da informagéo, decorrente
do trabalho diario, para o futuro, pois os meiog ge utilizam para comunicar e
partilhar conhecimento ndo sdo os mais eficazedotem vista uma futura utilizacéo

por terceiros.

4.5.2 Comparacodes entre categorias profissionais e olmate@nformacao

Obteve-se igualmente relevancia estatistica entietencado de informacéao, nos casos
das reunides e conversas informais, e a categafidgional. Sendo também neste caso
0s técnicos superiores e dirigentes que obtém eslsuperiores tanto na obtencéo de
informac&o em reunies como nas conversas inforftedisla n°® 26) comparativamente

com o0s assistentes técnicos, com t = 3,366 e p € 0,= 4,065 e p < 0,001,

respetivamente.

Tabela n° 26: Obtenc¢é&o de informacéo e categooifsspional

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média
Assistentes Técnicos 2,51

Reunibes (obtencao informacd Técnicos superiores e 3.00
Dirigentes

. . Assistentes Técnicos 3,13

Conversas informais com

colegas (obtencéo informacgéo Técnicos superiores e 3.82
Dirigentes
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4.5.3 Comparacoes entre categorias profissionais, consuitdéizacado da Wiki

A categoria profissional também influencia o tip® abnsulta que se efetua na Wiki,
existindo relevancia estatistica quando esta varig® cruza com as informacdes de
recursos humanos, 0 meu espaco e a consulta dgsjemevistas. Veja-se que no tipo
de consulta efetuada pelos assistentes técnices ebtém sempre uma média mais
elevada, em todas as categorias, quando compateda gos técnicos superiores e
dirigentes. (tabela n® 27comt=1,995e p<0,06=2,384e p<0,06t=3,242ep<

0,01, respetivamente.

Tabela n°® 27: Tipo de informacg&o consultada na &itategoria profissional

Estatisticas de grupo
Média
Categoria Profissional
Informacdes de Recursos 3,98
Humanos Assistentes Técnicos
Técnicos  superiores 3,65
Dirigentes
O meu espacgo Assistentes Técnicos 3,52
Técnicos  superiores 3,02
Dirigentes
Jornais e Revistas (acesso 2
pelo Ponto de Encontro) Assistentes Técnicos
Técnicos  superiores 15
Dirigentes

No contexto da utilizacdo que é efetuada na Wikewdse relevancia estatistica no
cruzamento da variavel categoria profissional cormadavel criagdo e edicdo de
paginas, que sao as atividades mais colaborategscialmente para os técnicos
superiores e dirigentes em que as médias sdo as evadas, 2.12 e 2.45
respetivamente (conforme tabela n® 28)m t = 3,51 e p <0,00L et=3,503 e p <

0,001, respetivamente.
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Tabela n° 28: Utilizacdo da Wiki e categoria prsitisal

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média
Editar paginas e/ou noticias 1,65
(utilizacdo Wiki) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 2,45

Dirigentes
Criar paginas e/ou noticias 1,46
(utilizacdo Wiki) Assistentes Técnicos

Técnicos superiores e 2,12

Dirigentes

Os assistentes técnicos tém uma atitude em reda@é@i mais passiva, essencialmente
de consulta, e 0s técnicos superiores uma atitudepauco mais colaborativa,

relacionada com a edicao e criacdo de paginas.

4.5.4 Comparacdes entre categorias profissionais e fal@sformacao

Pelos dados abaixo apresentados na tabela n°rf;avee que a categoria profissional

também tem relevancia estatistica na selecéo dsssfde informacao, designadamente
com a Internet, colegas de outras unidades orgameicainda, com os colegas fora da
CMSeixal, ndo obstantes ser a fonte de informacénom relevante na globalidade.

Para estas trés situacfes sdo sempre os técnpasoses e dirigentes que obtém os
valores médios mais elevados comparativamente cassistentes técnicos: com t =
3,562 e p<0,001,t=4,244e p<0,00let=384% 0,001 , respetivamente.

Tabela n° 29: Fontes de informacao e categoriasgrohal

Estatisticas de grupo

Categoria Profissional Média

Colegas de outras unidades 2,92
organicas (Fonte informacéo) Assistentes Técnic
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Técnicos superiores e 3,49
Dirigentes

Colegas fora da C.M. Seixal (Fonte 1,82
informacéao) Assistentes Técnic

Técnicos superiores e 2,44
Dirigentes

Internet (Fonte informacao) Assistentes Técnicos 3,71

Técnicos superiores e 4,26
Dirigentes

4.5.5 Comparacoes entre habilitages literarias e condalt/iki

No contexto da consulta de informacdo na Wiki tatevancia estatistica a relacéo
entre a consulta de noticias institucionais quanelacionada com as habilitagbes
literarias, pois os respondentes com Ensino Supeaidém uma média superior
comparativamente com o0s respondentes com o Ensaoon8ario (3,11 e 2,67,

respetivamente), conforme tabela n° 30, com ur@,0%£3 e p < 0,05.

Tabela n° 30: Tipo de informacgéo consultada na Wikabilitagbes literarias

Estatisticas de grupo

Habilitagdes Literarias Média

Ensino Secundéario 2,67

Noticias Institucionais Ensino Superior 3,11

4.5.6 Comparagfes entre o género e consulta da Wiki

Outra variavel que também apresenta significarati@istica na consulta de informacgéo
€ 0 Género, visivel pelos dados da tabela n° 3ie ea verifica serem as mulheres que
mais consultam informacdo na Wiki no que diz rdaspai modelos internos (valor
médio 4.15), informacdo de recursos humanos (vakdio de 4.02) e por ultimo a
consulta de informagBes de servigos prestados éndli3.12): com t = 2,042 e p <
0,05,t=3,65ep<0,0dt=3,81 e p<0,001, respetivamente.
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Tabela n° 31: Tipo de informacgéo consultada na \&/i&énero

Estatisticas de grupo
Género Média
Masculino 2,67
Informacao de Servigos Prestad
(consulta na Wiki) Feminino 3,12
Masculino 3,37
Modelos internos (consulta na
Wiki) Feminino 4,15
Masculino 3,37
Informacdes de Recursos
Humanos (consulta na Wiki) Feminino 4,02

4.6 Evolucao dos resultados dos diagnosticos ao conketima CMSeixal

Esta analise pretende comparar as respostas aosgoeritos realizados a Gestdo do

Conhecimento na CMSeixal por forma a aferir a egéxduocorrida.

Considerando que o inquérito de 2012 introduziu asoquestdes, por exemplo
relacionadas com os beneficios da gestdo do Canéetd e com a utilizagdo da Wiki,
a comparacao incidiu apenas sobre as questdoetedesse para o estudo constantes nos

dois questionarios.

O primeiro inquérito ocorreu em 2009 num perspetigaavaliacdo da GC e o segundo
em 2012 apés a implementacdo de algumas orientagdesrentes dos resultados do
primeiro e de j4 estar em uso e como Unica platafode colaboragcdo e portal do
conhecimento a WIKICMSeixal, embora num periodotefapo ainda inferior a seis
meses. Este ultimo inquérito ocorreu no decurselalaoracao desta dissertacao, tendo
sido melhorado com a aprendizagem entretanto adguela autora, razéo pela qual

foram introduzidas novas questdes em relagédo aiitq anterior.

Para uma melhor comparacéo de resultados, atendeqde no segundo inquérito a
escala de resposta ndo era exatamente igual aimeino, optou-se por juntar 0s

resultados das respostas de “Muitas vezes” e “SEnigscala diferenciada em 2012).
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As tematicas analisadas para os dois periodos sao:

* Fontes de informacéao utilizadas
* Obtencéo de informacéo sobre o0 que se passa namasda organizacao
» Circunstancias da partilha de informacao

« Como se partilha informacé&o do trabalho de cada um

Na questdo referente as fontes de informacdo @eataese as situacées mais comuns
ao dispor dos utilizadores, para que indicassesuas preferéncias. No questionario de
2012 introduziram-se os documentos de arquivo,ntanéo por esta opcdo nao estar

disponivel em 2009 néo foi introduzida nesta aea@mparativa.

Os dados apresentados estdo em forma de frequélatiaa.

4.6.1 Evolucédo dos resultados dos diagndsticos quantoréss de informacéo

Da tabela n° 32 constam os dados referentes aassfdetinformacao preferenciais em

funcdo de um numero de hipoteses previamente defi@ comum aos dois

guestionarios.
Tabela n°® 32 - Fontes de Informacéo

N&o sabe/

Muitas vezes Algumas vezes/ Poucas vezeg N&o
Data Sempre Ocasionalmente Raramente Nunca responde
2009 19,94 39,57 25,77 4,29 10,43

Website da C.M.

Seixal 2012 34,51 41,59 20,35 1,77 1,77
2009 42,64 34,66 15,03 2,45 521

Intranet/Wiki 2012 61,06 25,66 9,73 1,77 1,77
2009 29,75 27,30 20,25 11,35 11,35

Pastas partilhadas 2012 63,72 20,35 7,08 7,08 1,77
2009 61,35 26,38 5,83 2,15 4,29

Colegas equipa 2012 81,42 13,27 0,88 1,77 2,65

81



2009 23,01 43,56 17,79 5,83 9,82
Colegas noutras
equipas 2012 38,05 40,71 15,93 2,65 2,65
2009 5,52 28,53 30,37 23,62 11,96
Colegas fora da C.M
Seixal 2012 2,65 32,74 39,82 22,12 2,65
2009 60,74 23,31 7,36 2,45 6,13
Internet 2012 75,22 15,93 6,19 0,88 1,77
2009 29,14 36,50 20,55 4,60 9,20
Livros e outras
publicagbes 2012 33,63 38,94 18,58 6,19 2,65

Para as respostas de muitas vezes/sempre vegfipaesem praticamente todos os itens
ocorreu um aumento, sendo 0 mais significativopaestas partilhadas, seguindo-se aos
colegas de equipa e o terceiro aumento mais sigtifo foi para a Intranet/Wiki. A

Unica fonte que teve decréscimo foi os colegasdar@MSeixal.

A preferéncia pelas fontes de informacdo, nos g@dodos mantiveram-se com
excecdo do posicionamento das pastas partilhadas sybiu (63, 72%) no
posicionamento da preferéncia em detrimento da \(Gki06%), embora com uma

diferenca pequena.

E interessante verificar que a percentagem de sempmnio sabe/ndo responde,
diminuiu significativamente em todas as situacOegue pode ser indiciador de uma

maior familiaridade com estas questdes.

4.6.2 Evolucao dos resultados dos diagnosticos quanteesngdo de informacao

Neste subcapitulo comparam-se as respostas a guestdbhtencdo de informacao sobre
0 gue se passa em outras areas da Camara.
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Tabela n°® 33 - Obtencao de Informacao

Muitas Algumas Poucas N&ao
Data vezes/Sempr| vezes/Ocasionalmen vezes/Raramen{ Nunca respondeu
2009 15,34 26,99 25,77 8,90 23,01
Reunides 2012 23,01 38,94 22,12 8,85 7,08
2009 25,77 41,41 19,63 1,28 11,96
Informacdes Internas 2012 31,86 39,82 14,16 7,08 7,08
2009 20,25 39,88 19,94 3,07 16,87
Website 2012 37,17 40,71 13,27 3,54 5,31
2009 30,06 43,25 15,64 2,76 8,28
Intranet/Wiki 2012 51,33 33,63 6,19 3,54 5,31
2009 35,58 37,12 15,03 1,58 10,74
Conversas informais
com colegas 2012 55,75 27,43 8,85 3,54 4,42
2009 32,52 42,02 15,03 2,45 7,98
Boletim Municipal 2012 44,25 37,17 12,39 3,54 2,65
2009 5,52 25,46 30,98 9,82 28,22
Imprensa 2012 16,81 25,66 36,28 11,50 9,73

Da andlise da tabela n°33 verifica-se que se manténo preferéncia as conversas

informais com os colegas (55,75%), no entanto depecia pela Wiki (51,33%)

passou para segundo lugar em detrimento do Bolumicipal que registou 44,25%

das preferéncias. O maior aumento ocorreu na etiiatiki, com um diferencial do ano

2009 para 2012 de 21,27%, seguido das conversasmiaf com 0s colegas de

20,17%. Esta evolucéo no recurso a Wiki para abfermacao do que se passa noutras

areas da organizacdo é importante para o desemaitdo do caminho tracado

especialmente no sentido de evitar duplicacéoathalinos.

Para todas as situacdes se verifica um aumentespgstas de muitas vezes/sempre o

gue pode indiciar uma maior apeténcia para salipreose passa em outras areas da

organizacdo As reunides de trabalho que sdo umeatebformal para assuntos de

trabalho ficam nos dltimos lugares. A menor subvetgistada ocorreu nas informacoes
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internas pois, normalmente, atingem um namero rediszido de intervenientes e a sua

utilidade em termos de memdaria organizacional éomestrita.

4.6.3 Evolucéo dos resultados dos diagnosticos quantoc@sstancias e meio da

partilha de informacéo

A andlise sobre as circunstancias da partilha fdenracdo, pretende avaliar a evolugcao

do grau de espontaneidade dos utilizadores fatgpardbilizacdo para terceiros da sua

informacé&o e do seu conhecimento, conforme visiggbbela n° 34.

Tabela n° 34 - Circunstancias da partilha de Inémpéo

Muitas Poucas
vezes/ Algumas vezes/ vezes/ N&o
Data Sempre Ocasionalmente Raramente Nunca respondeu
2009 58,28 30,98 3,99 0,97 5,83
Em resposta a questles
colocadas 2012 84,96 11,50 0,00 0,88 2,65
Espontaneamente quando 2009 49,39 37,12 7,67 1,84 3,99
considero haver algo que pogs=
interessar a colegas 2012 77,88 17,70 2,65 0,88 0,88
Espontaneamente guando 2009 30,67 38,34 13,50 4,6( 12,88
termino uma atividade/projete
importante 2012 51,33 38,05 5,31 1,77 3,54

Constata-se que em todas as situagcdes se verificolaumento significativo das

respostas de muitas vezes/sempre, em que o midogrdiial ocorre na espontaneidade

da partilha quando se considera haver algo queapiogésressar aos colegas, com
28,49%.

Seguindo-se a resposta a questdes colocadas c68¥%268e crescimento e em ultimo a

espontaneidade em partilhar quando que se ternmmatividade ou um projeto, que

registou apenas 20,66% de incremento.
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N&do é no entanto de desprezar a tendéncia que rfecayepara este caso, da
manutengdo da percentagem de respostas de algeres/ocasionalmente em 38%,
contrariamente a das outras duas situagfes quesdecam de forma significativa.
Considerando esta situacao optou-se também payaagae respostas de algumas vezes/

ocasionalmente, conforme tabela n° 35.

Tabela n® 35 - Agregacao de respostas para ciémaias da partilha de Informacéo

Data Agregacao de respostas
2009 89,26
Em resposta a questdes colocadas 2012 96,46
2009 86,51
Espontaneamente quando considero haver|algo
gque possa interessar a colegas 2012 95,58
2009 69,01
Espontaneamente  quando termino  yma
atividade/projeto importante 2012 89,38

Tendo-se obtido o maior diferencial de crescimed@wamente para a terceira opgéao
com 20,37% de crescimento, seguindo-se a segurgio @om 9,07% e a resposta a
questbes colocadas apenas com 7,2%. Esta situagden@a que o trabalho

desenvolvido no sentido da sensibilizacdo a espemtade da partilha esta no bom

caminho e comeca a ser tendencialmente evidente.

A tabela n° 36 traduz as diferencas, verificadas dmws periodos em analise face ao

meio preferencial para partilha de informacao.
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Tabela n° 36 - Como € efetuada a partilha de IrdQ&n

Muitas Algumas vezes Poucas vezes N&o
Data vezes/Sempr|  Ocasionalmente /Raramente Nunca respondeu
2009 41,41 31,90 12,27 3,37 11,04
E-mail 2012 67,26 19,47 7,96 1,77 3,54
2009 17,79 23,62 20,25 15,34 23,01
Relatorio de
Projeto 2012 28,32 28,32 16,81 16,81 9,73
2009 25,77 28,83 19,33 9,82 16,26
Informacdes
Internas 2012 32,74 30,09 15,93 12,39 8,85
2009 27,61 27,61 16,56 10,74 17,48
Reunibes 2012 40,71 30,09 15,04 7,08 7,08
2009 5,52 12,58 18,40 33,13 30,37
Intranet/WIKI
CMSeixal 2012 20,35 14,16 29,20 26,55 9,73

Da andlise, verifica-se que em todas as situag@sen um aumento nas respostas de
Muitas vezes/sempre, sendo 0 maior crescimentgscuiivelmente para o e-mail que

ja detinha o valor mais elevado em 2009 de 41,4p#ssou a registar 67,26%

A Wiki embora tenha ficado em ultimo lugar na préfeia dos respondentes com
20,4% das respostas de muitas vezes/sempre, regisegundo maior crescimento de
um periodo para outro com 14,83%, 0 que mais ummalgaota um alterar, ainda que

ténue, da importancia desta plataforma na pres&owég conhecimento organizacional.

4.6.4 Dificuldades de utilizacdo da Wiki

No ultimo diagnéstico foi introduzida uma nova gées razéo pela qual ndo se efetua
anaise comparativa, mas que sera de utilidade mantavaliar em questionarios
seguintes. Esta questdo prende-se com as difi@ddatt utilizacdo da Wiki,
designadamente: “Das dificuldades de utilizagddMli como suporte a partilha de

conhecimento, selecione apenas as que se aplicagua@aso.”
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Tabela n° 37 - Dificuldades de utilizacao da Wiki

Designacao Frequéncia
relativa

N&o consigo identificar o conhecimento que € imgpue 15,0
para a CMSeixal
Falta de tempo para partilhar a informag¢éo comubi®e 47,8
Falta de recursos humanos na equipa 16,8
N&o sei como utilizar a Wiki 10,6
N&o tenho nada relevante para partilhar 20,4
Outras 2,7

Tendo-se apurado que as maiores dificuldades @@ sadvel da utilizacdo em si da

plataforma (tabela n° 37), ou da falta de formagéas sim relacionam-se com a
disponibilidade de tempo, o que também foi referidaestudo de Lopes (2011) e Neves
(2011), e ainda o facto de fazerem um julgamerdgiprao interesse da sua informacao

e do seu conhecimento. Estas duas situacoes @tiver,8% e 20.4% das respostas.

Também de destacar é o facto de alguns considepremao conseguem identificar o
conhecimento que é critico e relevante para a Gamatingindo ainda 15% das

respostas.

Pelo que é de atender a sensibilizagdo para dhpadé conhecimento no decurso da
atividade diaria, por forma a ndo exigir acréscimesempo.

4.7 Apresentacéo e andlise do resultado das entrevistas

Neste capitulo faz-se a sintese da caraterizaci@rdanizacdes entrevistadas, e das
principais praticas e estratégias existentes ena aadanizacdo. Considerando a
existéncia de um guido de entrevistas conforme@n®X, a estruturacédo dos resultados
€ apresentada em funcdo dos grandes temas exgsteedse guido: caraterizagéao,
responsabilidade pela GC, implementagdo, tecnglogsératégia de comunicagéo,

envolvimento e participacao dos trabalhadores difpono monitorizacéo e avaliacao.

As entrevistas decorreram entre 0 més de Dezengh2®i2 e Janeiro de 2013 a cinco
responsaveis de areas técnicas relacionadas corastdogdo conhecimento nas
organizacées onde desenvolvem a sua atividade.le&&se dos especialistas para a

realizacdo das entrevistas, recaiu no facto daltrabkem em organizacbes com praticas
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que se consideraram poder ter interesse de apmlicagdCMSeixal. As entrevistas

realizaram-se a trés organizacdes publicas e divaslas.

Apenas uma das organiza¢cdes tem menos de 250h@dbeag¢s, o que embora sendo
uma realidade muito diferente da CMSeixal consula® que as praticas desenvolvidas

eram interessantes pelo que se manteve o intexgsséetuar a entrevista.

Como havia sido informado aos entrevistados a patfio dos dados seria andénima
pelo que ndo havera referéncia ao nome do entdoistem da empresa/entidade.

4.7.1 Caraterizacéo das organizagfes entrevistadas

Duas organizac¢des sdo da administracéo local, ompeaesa publica, uma outra do setor
bancario e a organizagcdo de menor dimensdo operarewm das tecnologias de
informacé&o. Os entrevistados exercem funcbes diacbe direcdo em equipas com

dimensoes variaveis.

4.7.2 A GC nas organizacfes entrevistadas quanto a resyiloresde

Todos os entrevistados foram unanimes em consifi@ndamental e até relevante a
existéncia de um responsavel pela gestdo do conéetd, embora nas organizacdes do
setor privado essa funcdo ndo esteja definida eoagpeténcias associadas estao
dispersas por varias areas.

Independentemente do tipo de organizacdo todosidewasgam também como
importante a existéncia de uma equipa de gestaccambecimento préxima da
administragdo, com autonomia de decisdo e até deman e com forte orientagéo
estratégica, ficando a sua responsabilidade aifidagfio dos processos criticos para a
organizacao e o desenvolvimento das atividadessiiq do conhecimento associados

a €SSes pProcessos.

Salienta-se a resposta de uma das organizacOesfque que “A unidade de gestdo do

conhecimento e 0 seu responsavel devem ser cap#zesriar um ambiente

organizacional colaborativo, onde se inserem oscgasms da empresa ou da

organizacdo, que sao criticos, sendo que é fundalmgume esse ambiente facilite a

criacdo e a troca da informac&o e do conhecimé&niouito importante que esta equipa
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consiga transformar o sistema de informacéo daesape do amontoado de dados nao
estruturados em conhecimento Gtil a gestdo e aniaaggio no seu todo. Deverdo
contribuir fortemente para uma recolha e dispozégéio estruturada da informacgéo”

4.7.3 A GC nas organizac¢des entrevistadas quanto a imptag@en

Nas organizacbes privadas que contribuiram para estudo verifica-se uma
preocupag¢do em conhecer 0s seus processos demdgaer 0 seu mapeamento, com
identificacdo de fluxos, suas atividades e inteer@es. Nas duas organizacdes existe
uma semelhanca na abordagem as competéncias rals/idExistem um tipo de blogs
individuais alimentados pelos trabalhadores emagg@ um coloca os projetos em que
tem trabalhado e as competéncias que adquiriu as®no outras competéncias que

tem desenvolvido ao longo da sua vida e areastelesse.

As organizacfes publicas estdo mais focadas emmatar os resultados dos trabalhos
desenvolvidos, nas sugestdes de melhoria, e nalgdpdo dos processos e
procedimentos internos. Existe uma preocupacao enaente na organizagao interna e
em alguns casos sao notoérios alguma preocupacaa cootivacao individual face a

preservacdo da memaria organizacional, no entacfinou evidente a existéncia de

uma estratégia para o desenvolvimento e para égdigdo dos saberes individuais.

Todas as organizagbes dao grande importancia ael paplideranca. Ndo sO para
afetacdo de recursos financeiros, mas também peymoper uma cultura de

cooperacao e de motivacao para as praticas deogéstéonhecimento e afirmacéao da
necessidade de implementar um conhecimento paltillge concorre para praticas
eficientes de gestéo.

4.7.4 A GC nas organizac¢fes entrevistadas quanto a tecaolog

As duas empresas privadas consideraram a tecnoiogieescindivel, pois a suas
atividades séo altamente dependentes desta, enquasnino setor publico a tecnologia

foi considerada fundamental.

Para uma organizacdo privada a resposta a impw@téte tecnologia foi: “E

imprescindivel. Existem areas de negdcio criticde éenformacéo de clientes que tem
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de ser facilmente acedida por todos e tem de sstapre atualizada. Por outro lado, o
conhecimento do mercado e de novas solugfes tegoadttambém é critico, pelo que
temos de ter mecanismos de indexagdo de informgg&onos permitam cruzar

informac&o e incorporar essa informacdao criticaosso dia-a-dia.”

No caso de uma organizacgio publica a respostéEfaiaramente um facilitador, pois a
diversidade de conteudos, de informacédo, dadosjntkexatos varios, é tdo grande que
nos estdvamos a perder e a afogar em papel. Pela gecnologia, quando bem
direcionada, tem-nos ajudado a organizar. Os m&wasi simples de busca de
conteudos sdo agora uma peca fundamental no n@ssedia. No entanto, tivemos de
fazer uma estruturacdo prévia do que pretendiapmrsforma a avaliar as diferentes
solugdes de mercado e a adequar &s nossas nedessilanso que nos dias de hoje
nao é possivel fazer gestdo do conhecimento sampats tecnoldgico adequado, sob
pena de perdermos muito tempo. E até na admiréstragiblico tempo € dinheiro,
especialmente para o cidadao. A tecnologia usader@ser robusta e ser confiavel, por
forma a que as pesquisas devolvam os resultadadanagnte e de forma a que o

utilizador ndo tenha de navegar em paginas suesssiv

4.7.5 A GC nas organizacgfes entrevistadas quanto estra@&g@amunicacao

Em todas as organizagdes ficou evidente ndo exXastila, uma estratégia definida para
a gestdo do conhecimento o que se traduz em aldifitddade em comunicar a sua
importancia, ndo obstante todos considerarem ser negessidade. O setor privado
delega essa funcdo em éareas de negocio especifiesigghadamente as areas de
comunicacdo e marketing. Veja-se a resposta de ninevestado de uma empresa
privada “Tudo passa pela direcdo de comunicacja,ssaivel externo mas também
interno. Esta tudo associado a comunicacdo deivigete analise de resultados.
Normalmente as estratégias de comunicacdo destaessmmao se restringem a
chamada comunicagdao descendente, aquela que \&dngaistracao (via direcdo de
comunicacao) para os empregados, mas inclui, tamdg@municacdo horizontal entre
0s segmentos do publico interno e a comunicacd@ndsate que estabelece o feedback
e instaura uma efetiva comunicacdo. Muitas vezeseanides de direcdo tém o

propésito de aferir este feedback”
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4.7.6 A GC nas organiza¢0es entrevistadas quanto ao emaitd e participacéo
dos trabalhadores

Nas organizacOes publicas verificam-se algumascppagdes com o incentivo a
motivacdo para a participacdo com uma componentprel®miar e de atribuicdo de
brindes, ou seja uma motivagdo exdgena, 0 que cddexe no setor privado que esta
essencialmente focado em atingir objetivos e enurtebom ambiente organizacional,

gue considera ser suficiente para os dias de hoje.

Destaca-se a resposta de um entrevistado de uranizagdo do setor publico: “Né&o
existe uma estratégia de motivacdo delineada. Tatgasnas normas associadas a
gestao de projetos e orientacdes genéricas salazatio de dados. Mas poder-se-iam
fazer coisas do género de premiar através de Isriodéodnus algumas situacoes. Por
exemplo através de formacéao para os colaboradonesraior nimero de contribuicdes

para resolugcao de problemas devidamente documentaddicdes aprendidas.”

4.7.7 A GC nas organizac¢Oes entrevistadas quanto a maaitdio e avaliacdo

No setor privado a monitorizacdo ao sistema asss#@ncialmente nos resultados de
execucao, nos objetivos, na relacdo de problemesne a satisfacdo dos clientes,
conforme transparece da resposta “Toda a monit@iizeonda em torno dos objetivos,

do orcamento, dos investimentos, do grau de exealmsiprojetos.”

No setor publico existe um foco muito maior em gétaaos contetudos publicados nas
intranets e a dindmica da prépria intranet, 0 quensentaneo com as preocupacdes ja

evidenciadas de organizagéao interna.

Todos os entrevistados sédo de opinido de que oladss das avaliacbes devem ser

comunicados, sendo que a periodicidade € variavel.
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PARTE V

Propostas de intervencéo e conclusdes

Neste capitulo e decorrente do cumprimento do iebjetperacional n°1 “efetuar um
diagndstico a gestdo do conhecimento na CMSeixd€ toda a aprendizagem efetuada
com a revisao da literatura a autora pretendeifammtas boas praticas implementadas
na organizacdo em estudo e que possam ser rediocadtras organizacoes, fazendo a
ligagdo com boas praticas recomendadas por outtoresy assim como propor
atividades para colmatar as deficiéncias da GCM8adixal.

Assim, serdo apresentadas nesta parte do estupdm@sstas de intervencéo, que se
relacionam com o objetivo operacional n° 2 “ldecdifdo de projetos ou atividades a
implementar para a promocdo da gestdo do conhewinmen CMSeixal através da
participacédo e colaboracdo dos trabalhadores,” magerializam na identificacdo das
praticas realizadas na CMSeixal, nas acdes de nekoem propostas de atividades a
implementar, algumas inspiradas nas praticas agigas)na sequencia da realizacao

das entrevistas.

Em consonéancia com o enunciado no objetivo operatit® 3 “Aferir a importancia da
monitorizacdo e governanca no contexto autarquiéodpresentada a pertinéncia da

criacdo de uma estrutura de governacédo e monitdiizda gestao do conhecimento.

E, por ultimo, de acordo com 0 expresso no objetiperacional n° 4 “Identificar as

fases de implementacdo de um modelo de GC a apl@aCMSeixal e noutras

organizacdes da administracdo local; “, a autoresamta o modelo que considera
adequado para implementar a gestdo do conhecinent@rganizacdes com estas
competéncias, constituido por cinco fases e indpitambém no trabalho desenvolvido
por Batista (2012, 88) com o objetivo de definir unodelo de implementacdo da
gestdo do conhecimento para a administracdo publasileira baseado em quatro
etapas refere: “Do diagnoéstico a implementacaoiQ Eesdobra-se em quatro etapas:

“Diagnosticar, Planejar, Desenvolver, Implementar.”

O mesmo autor na obra de 2012 “Modelo de GestaoCdohecimento para a

Administracdo Publica Brasileira”, efetuou uma &®lde varios modelos de
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implementacéo de gestdo do conhecimento no set@dpre publico, tendo concluido

que:

* “os modelos de GC construidos para o setor priveéinsédo adequados para o setor
publico e que é necessario construir um modelorgenédolistico e especifico de GC
adequado a administrac&o publica brasileira” (p. 52

e “Primeiro componente e ponto de partida do modétnos direcionadores estratégicos
da organizacao: visdo de futuro, missdo, objetasigatégicos, estratégias e metas. Os
objetivos estratégicos, estratégias e metas mostsdactunas de conhecimento a serem
eliminadas para que esses objetivos sejam alcasicAdsim, € fundamental assegurar
o alinhamento da visdo, missdo, objetivos estrad8gi estratégias e metas da
organizacdo com a visdo, missao e estratégia dpaBCassegurar a utilizacdo da GC

para alcancar os resultados organizacionais” (p. 54

5.1.Ropostas de intervencao

5.1.1. Préticas realizadas

Avaliando a consolidacdo do conhecimento em relaggi@raticas existentes na
CMSeixal conclui-se que a estratégia de impleméotata gestdo do conhecimento
seguiu um modelo que sera facilmente replicavekrasuworganizacdes similares e
gue na globalidade estd em consonancia com asgwé&i as recomendacdes de

varios autores.

Decorrente da aprendizagem efetuada o longo daéeewla literatura, decidiu-se
evidenciar as préticas e as recomendacfes que oga actnsidera serem mais
relevantes para a implementacdo de GC em orgamigat® administracdo publica

local referindo, em simultaneo, a situacao existerdplicada na CMSeixal.

Assim, pela visualizacdo da tabela n° 38 evidensaralgumas das recomendacdes
da auditoria a gestdo do conhecimento, constamteslatério de 2010 e referem-se
as atividades efetuadas na CMSeixal.
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Tabela n° 38 - Recomendacfes de GC e préticas 15eRM

Recomendacéo (auditoria CMSeixal 2010

Pratica desenvolvida na CMSeixal

Criar novos habitos de interaccao onli
mudando-os das caixas de correio electronico
areas partilhadas, como a intranet e/ou
plataforma de colaboracao.

n€riou-se uma plataforma de colaboracao,

em partlhar e  preser
conhecimento é mais evidente, no entanto

como se pretendia.

parduziram-se novos habitos de interacéo on-line
urpeeocupagao

habitos de utilizacdo de e-mail ndo foram altera

2. A
var

0s
dos

“Limpar e eliminar as pastas partilhad
oferecendo aos funcionarios alternativas g
armazenamento e troca de ficheiros. H
alternativa deve preferencialmente assentar
intranet e/ou plataforma de colaboracdo onl
Com esta mudanca conseguir-se-4 um mais
acesso a informacdo, um aumento

produtividade e uma reducdo de erros caus
pela existéncia de varias versées de um me
documento.”

ag\ eliminacdo das pastas partilhadas néo
atanseguida em pleno, com a alternativa criada
Steiki estdo muitos documentos partilhados, ¢
azesso efetivamente esta facilitado, assim ¢

faglenas na Wiki, controlando-se assim
deersionamento dos mesmos, no entanto a
agogste  muito  por fazer até se redu

partilhadas. A crescente apeténcia em preser
partilhar conhecimento ndo ocorreu todo

sentido da utilizacdo da plataforma colaborat
muito desse conhecimento, ndo estruturd
transferiu-se para as pastas partilhadas.

nedos os modelos que circulam na camara €

sgubstancialmente a importancia dada as pd

foi
Na
ujo
DMO
stao
o]
nda
zir
1stas
ar e
no
va,
do,

“Rever o conteudo da intranet, garantindo aces
informacéo actualmente disponivel e considera
conteldo adicional que atraia a atencéo
funcionarios e cujo acesso fique facilitado.”

séalntranet, que estava estatica com po
ndmamismo, foi substituida pela Wiki, que pa
dalgém de facilitar ao cesso a informacéo, indy
também a uma responsabilizacdo pela atualiz
de conteldos.

ICO
ra
Ziu
ACao

“Reduzir o tempo necessario ao acesso a det
de projectos antigos e a passos de ndg
processos.”

yosuco e pouco vai-se facilitando o acessq
detalhes dos projetos antigos, no entanto f
chegar aos passos de novos projetos atravé
orientacdes direcionadas para tal.

alesn a construcdo da memoria organizacional a

a
alta
s de

“Criar na intranet espacos Obvios para partilhd
conhecimento e informacdo com colegas. H
partilha deve poder ser feita com o minimo
entraves processuais e técnicos (por exen
evitar a moderacédo de intervencdes) para que
funcionarios contribuam activamente.”

de infraestrutura criada permite e induz a e
sghbordagem, assim como algumas orientacGe
dmartiiha de conhecimento induzem a prati
plfprmais de partilha de opinides.

mais

5sa
5 de
cas

“Legitimar as conversas informais (em torno
assuntos de trabalho) através de atitudes ¢
criacdo de espacos adequados (online e offl
Isto aumentard o volume e a qualidade

conhecimento partilhado, ja que, por exemplo,

dginda ndo implementado de forma assumi
> Fddstem situacdes pontuais nesse sentido, mag
né@correm de uma estratégia orientada para tal.
de

dificilmente os erros serdo partilhados pelos

nal

da.
nao
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formais de
organizacdo.”

comunicacdo e partilha

Desta tabela decorre que existem algumas recom@mlagija implementacdo ainda

nado tem resultados praticos significativos, deslgnaente no que concerne ao

“aproveitamento” das conversas informais sobrerdssude trabalho. E, ainda noutro

aspeto muito preocupante relacionado com a neeegside eliminar ou reduzir

substancialmente os conteudos existentes nas pastidbadas e transferi-los para a

Wiki de forma estruturada para que possam seildts por outros e fazer parte da

mem©ria organizacional da CMSeixal.

Ainda no contexto da aprendizagem efetuada petaaattendo por base os principios,

referidos por Teixeira Filho (2000, 25-26), a semmservados na implantacdo da GC

nas organizacdes, optou-se por fazer também a cagdma com as praticas

desenvolvidas na CMSeixal, conforme tabela n° 39.

Tabela n° 39 - Principios de GC e préticas seguida3MSeixal

Principio Teixeira Filho

Pratica desenvolvida na CMSeixal

“Comprometimento da Alta Direcdo da Empresa

) A Adistracdo da Camara tem tido um pal
facilitador e de estimulo, criando as condig

organizacionais para a implementacédo da GC.

Des

“Balanceamento da Estratégia Pessoas ve
Tecnologia: A estratégia de implantacdo d
buscar o equilibrio entre a valorizacao
conhecimento das pessoas (tacito e explicito)
uso da tecnologia em geragdo, armazenamg

processamento e comunicacdo de informacgfes

r€lemseguido na CMSeixal, na medida em que
eyv@municado e divulgado pela responsavel max
dda administracdo que tutela a GC a importa
elada aos saberes individuais e a valorizagao d
rdministracdo da Camara tem feito pe
"trabalhadores, em simultdneo com a escolha
uma tecnologia de suporte de facil utilizag
atual, e que garante o armazenamento 0 acesg

comunicacao organizacional.

foi
ima
ncia
ue a
los
1 de
Ao,

oea

“Balanceamento do Processo Pesquisa ve
Andlise: No estabelecimento do processo de ge
do conhecimento, deve-se dar igual énfas
de

e a

réista pratica ndo existe na CMSeixal
stéo

a

11}

sua

pesquisa/coleta informacdes
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andlise/contextualizacdo.”

“ Formacdo de Redes de Cooperacdo, Fonu@siou-se um “sponsor” para os diferentes
Grupos de Apoio e Comités: Tanto para| @ntedados. Cada estrutura organica tem um|(ou
orientacao estratégica, quanto para coleta e anafmis) responsavel indicado para criar e atualizar
de informacdes é fundamental o estabelecimemimnteddos em funcdo dos temas em causa, no
de uma rede de colaboradores com conhecimeetdanto ndo esta definida nenhuma rede| de
significativo dos temas e das areas para as quatoperacdo e os foruns ndo séo utilizados
processo de Gestdo do Conhecimento estara

direcionado. E através dessa rede que sd ira

agregar “inteligéncia” ao processo. Essa rede pode

ser interna e/ou externa a empresa, envolvendo as

diferentes equipes, bem como parceiros, clientes e

fornecedores;”

“Tecnologia de Suporte ao Processo: Dado Ao tecnologia Wiki permite gerir um grande
volume de informacdes e a multiplicidade daslume de dados de diversas fontes, de forma
fontes, é fundamental a identificacdo e udécil, pois suporta-se num excelente motor |de
adequados de tecnologia em suporte ao progelsasca que permite que ndo se tenha de navegar em
de gestdo do conhecimento. Falta de recurspsmemhuma estrutura de informacao. A pesquisal por
ferramentas, bem como sua aplicacdo inadequauavras-chave € muito intuitiva.

podem comprometer e até inviabilizar o resultado

final do projeto.”

“Estrutura Organizacional Adequada: A equjpEoi criada uma estrutura auténoma, a nivel| da
responsavel pelo processo de Gestédo | dioegdo com orcamento proprio.

Conhecimento na empresa deve estar

adequadamente estruturada e posicionadal na

organizacéo. “

“Orientacdo Estratégica: A orientacdo estratégiExistia uma estratégia inicial e importa reflefir,
sobre os temas de interesse para 0 processaapiés o segundo momento de inquérito a GC, spbre
Gestdo do Conhecimento é fundamental parareajustamentos a efetuar.

resultados Uteis, factiveis e atualizados. Uma falt

de orientacdo e/ou uma definicdo inadequada de

temas podem comprometer a qualidade e utilidade

dos resultados finais;”

“ Qualidade das Fontes de Informacao: A escolhiio estd a ser efetuada avaliacdo da qualidade das
adequada de fontes de informacdo e |stantes de informagcdo, mas existe o cuidado| da

96



acompanhamento sistematico é crucial par
qualidade e confiabilidade dos resultados

processo de Gestédo do Conhecimento;”

avalidacdo de conte(idos institucionais,
fiabilidade. Para os restantes contelddos na
quer moderacdo na medida em que ndo se
criar constrangimentos a partilha.

mui

tas

dezes a nivel da administracdo, o que garante a sua

D Se

quer

“Indicadores de Performance: O processo de

ser gerido e monitorado por indicadores

desempenho que reflitam a sua eficiéncig
eficacia. A definicdo desses indicadores deveré
uma orientacao estratégica para 0 pProcesso €
medicdo devera ser reportada periodicame

dentro de um contexto de avaliacdo, para a diré

da empresa;

ddetuada uma comunicagdo periodica

resultados. Estd permanentemente disponivel

> disponiveis. Os indicadores poderdo ser ma

c@hadinir.

yéfa realizada uma monitorizagdo, mas nao

nteelhor trabalhados em funcdo de objetivos

é
dos

para

| fglos a consulta & visualizagdo dos espacos

S e

a

“Conexdo com a Comunidade de Usuérios:
equipe de Gestao do Conhecimento devera ¢
em permanente contato com a comunidade
clientes e usuarios do processo, monitorando
expectativas e satisfacdo com os resultados.
contato sera o feedback fundamental p
monitoracdo e melhoria no processo global;”

Bsta pratica ndo existe na CMSeixal
bstar
de
suas
Esse

ara

“Perfil Profissional da Equipe: A formacao
equipe com perfil profissional adequado — seja
treinamento, contratagcdo ou terceirizacdo -

crucial para a implantacdo bem sucedida

jénicialmente contratou-se uma especialista f
pazer a Auditoria e apoiar a definicdo da estrate
- dé implementacdo de GC. Posteriormente

diécnicos da equipa afetos a GC tém acompan

ara
o]l
0s

hado

processo de Gestdo do Conhecimento | aa boas praticas que se desenvolvem no pais e
empresa;” participado em muitos eventos sobre o Tema. A
atual responsavel pela equipa de GC esta a realizar
esta dissertacdo de Mestrado.
“Seguranca de Informacdes: A questdo |dem termos gerais esta garantida através| da
seguranca de informacdes, quanto a perdasngercdo na politica de seguranca de informacdo da
violag@es intencionais ou ndo, é fundamental pakatarquia. Em termos mais especificos em
o funcionamento adequado do processo de Gedj@alquer momento € recuperavel um documento
do Conhecimento e devera ser objeto de politicasie qualquer situagdo que se tenha eliminado.
procedimentos especificos;” Apenas o0s Administradores conseguem apagar

definitivamente contelidos

97



Da andlise da comparacdo entre os principios adents que Teixeira Filho
recomenda e as praticas desenvolvidas nha CMSeearee que a administracdo da
Camara tem tido um papel muito importante e dedgrampulso a implementacéo da

GC através da criacdo das condicdes necessarias.

Contudo, torna-se necessario o desenvolvimentoategs relacionadas com a relacao
entre a recolha de informacdo e a sua aplicacaéligane contextualizacdo) e
transformacdo em conhecimento aplicada ao supoot@ada de deciséo.

E ainda necessario que na CMSeixal a equipa do G2 a gestdo do conhecimento
esteja em permanente contato com os principaigaddres da Wiki, monitorizando os
seus resultados face as suas expectativas e gadisfasta relacdo sera fundamental
para poder realizar melhorias no processo globgkd&o do conhecimento.

Atendendo as praticas ja desenvolvidas nesta aagio e considerando os resultados
do segundo inquérito de avaliacdo a gestdo do conésto, conclui-se que em todos
os fatores criticos de sucesso existem acdes derizeh desenvolver, ndo obstante o

grau de maturidade ja ser relevante.

Os fatores humanos e de tecnologia sdo os queidénpraticas mais desenvolvidas
nesta organizacao; enquanto os fatores relacior@mnsa organizacado (processo) e 0s
processos de gestao (objetivos e monitorizacderear de ser alvo de atividades mais
focadas.

Assim, como refere Pina (2010, 3), “na organizat@om € considerada a conjugacao de
pessoas, processos e tecnologia na Gestdo do @uehex Organizacional como
forma de criacdo de beneficios para o negocio. garizacdo ndo aproveita o
conhecimento ai existente para obter mais valia paregécio.”, também na CMSeixal

o conhecimento produzido ndo € utilizado para aattande decisGes, conforme se

verificou ndo ser considerado um beneficio relevaaiste ambito.

Verifica-se que continua a existir uma forte degraentalizacédo do conhecimento, pois
€ crescente a utilizagdo das pastas partilhadaglporentos de uma mesma unidade
organica. O que significa que o conhecimento élipadio apenas no seio da unidade

organica que o produz e pouco mais.
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N&o esta assumido na organizacdo que tudo o dae,sadependentemente de quem o
faz, importa a todos. As questdes da partilha estfito associadas ao que se considera
ser do interesse geral ou ndo (veja- se a conf@mag hipotese n° 2 através das
conclusdes das questdes relacionadas com as ¢é&oaias da partilha de informacéo).
O que na verdade ndo é correto porque a partilhaodeecimento ndo deve estar

dependente de uma opinido pessoal sobre o intgrasse coletivo.

O mesmo se aplica a utilizacdo massiva dos e-mailfy conteido ndo fica
documentado e dificiimente far4 parte de uma memndrganizacional pois fica

guardado em alguns arquivos locais que ao longerdpo se vao eliminando.

5.1.2. AcOes de melhoria e atividades a implementar

As atividades ou projetos a desenvolver para calmad deficiéncias evidenciadas

nas acdes de melhoria ndo se esgotam nas proppstaentadas na

Tabela n° . Estas sdo alguns exemplos que poderagesenvolvidos sem encargos

financeiros.

Como reflexdo no tocante a acdes de melhoria impatientar que o modelo de gestéo
do conhecimento, assente na WikiCMSeixal, deve osenais abrangente possivel
refletindo todos os processos da organizagao ienpeescindivel a tomada de decisfes.
Por outro lado, importa também que néo se confangestdo do conhecimento apenas
com a plataforma tecnoldgica Wiki e a informacée giela consta. Pois as pessoas
serdo sempre o fator critico de sucesso mais detmnte para a gestdo do
conhecimento. Nesta fase na CMSeixal em que segaom@retender a producao de
novo conhecimento, importa também balancear o f@®pessoas com 0S pProcessos
organizacionais, redefinir a estratégia sobre osms$ede interesse para a nova era da
gestdo do conhecimento, apostar na qualidade d#éssfale informacéo por forma a
credibilizar fortemente os contetudos colocados spekessoas e, apostar numa nova
estratégia de comunicacdo dos objetivos e benefid@ Wiki pois a que foi

desenvolvida ndo consolidou essa informacao.

N&o obstante a CMSeixal ter conseguido implemeagrtande parte das recomendacdes
constantes no relatorio de auditoria ao conhecingti10), e ter seguido um modelo
de implementacdo e boas praticas de GC recomengadasitros autores, e ainda ter
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obtido excelentes resultados com as praticas ingiltadas, decorre da avaliacdo do

segundo inquérito de GC que ainda existe um cammaihdazer. Raz&o pela qual sédo

propostas algumas atividades e

proprias de GC ainda vigentes

projetos que visanbater algumas praticas menos

e dar continuidadesteatégia delineada. Algumas

atividades propostas decorrem da adaptacdo depbatasas que se verificaram ocorrer

nas organizacgdes entrevistadas,

nomeadamente reeqeéere a comunicag¢do sobre a

promocao da importancia do conhecimento para anmagoes.

Tabela n® 40 - Ac

0es de melhoria a atividades fstago

Acédo de Melhoria

Atividade ou projeto

Alterar os habitos de interacao on-line bases
essencialmente no e-mail (que ainda séo evide
ndo obstante a recomendacdo do relatorio

auditoria- 2010 ), e incentivar #ilizacdo da wiki

como meio relevante para a partilha de informa

(contrariando o disposto na hipotese 1)

Isto porque o e-mail deveras er entendido como
meio privilegiado de partilha de informacéo rap
e agil, mas que nao devera ser utilizado para,d

por exemplo, informacéao relativa a projetos.

dosve reforcar-se o papel da Wiki no suporte a posjecomo €

regemplo, a sua utilizagéo para os projetos intetades organicas.

Iggralelamente deve desenvolver-se uma préaticatlerakdo de ata
de reunido na Wiki que permita registar e difurahr discussdes
gggpressées de pontos de vista e gestdo de taRzfdera ainda se
utilizada de forma massiva as notificacdes da \Wéta alertar sobr
conteldos, noticias, tarefas partilhadas, etc. sEstatificacdes
lEnrﬁ;lterializam—se através da partilha de paginagju@rsem se sair d
d%lataforma Wiki se envia um e-mail com a indicad@oque se esta
errJlf%\rtilhar algo. O utilizador que recebe o e-mait e entrar na Wik
(pelo link que Ihe é enviado). Conseguindo-se asgieno conteidd

do e-mail fique registado para futuras utilizacées.

"

=

11°

Implementar uma politica de desativacdo das pa
partilhadas, transitando esse conhecimento pd
Wiki (ainda decorrente das recomendacdes

relatério de auditoria - 2010).

istaequipa de GC devera promover “workshops” de escimento
rao@re as vantagens de transitar a informacéo, iabpeate a que s

gecorre muita frequéncia, para a Wiki. Juntamenta @ equipa de

vai para a Wiki e a que vai para o servidor deilpart

informatica deverao definir-se regras sobre o tipanformacao que

D

D

Legitimar as conversas informais (em torno
assuntos de trabalho) através de atitudes ¢
criacdo de espacos adequados (online e offl

Isto aumentard o volume e a qualidade

conhecimento partilhado, ja que, por exemplo

dificilmente os erros serdo partilhados pelos

formais de comunicacéo e partilha da organiza

deromover na Wiki uma area dedicada a Inovagédo ¢oun$ abertos
> pd@ia promocao de brainstorming de ideias sobrevémas.
ne)'Incentivar a criacdo de conteddos no ponto de ermo
de nomeadamente através do alargamento do nivel deigsdes
.’ para que a totalidade dos funcionarios possamaamici‘posts ng

nai » : .
blog” deste espaco e assim serem desenvolvidas nfadas
cao
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(relatério de auditoria - 2010).

interacdes “infaigd.

Documentar as reunibes e as reflex

desenvolvidas no decurso das

Particularmente

sentimento de que as pessoas partilham mais

reunides do que aquilo que obtém

mesn

relevante porque denota-se

pdodas as reunides deverdo ter uma ata de conclusdesm

Estes documentos deverdo ser sempre partilhaddaremdo do sed

gemu de confidencialidade.

nakbcumento sobre os assuntos debatidos e as coeeldsdmesmo|.

Desenvolver uma cultura de espontaneidade
partilha de informacéo, sem prévio juizo de va3
sobre a utilidade que a mesma possa
Particularmente relevante face as conclusdes

inquérito sobre aspontaneidadeelacionados con
ahipétese n° 2

fleomover na Wiki uma area dedicada a Inovacao ¢oom$ abertos
\para promocéo de brainstorming de ideias sobrevémas.
ter.

do

Incentivar habitos de partilha espontadnea

informacdo quando os utilizadores termin
atividades e projetos, relatérios individuais, s
fazer avaliagdo prévia dapertinéncia dessa

informacéo para o coletivo.

aem que cada um poderd sempre indicar o que acaboiazeér,
emesmo que seja apenas o tema. Essa informacéocapiader parte
do relatério de atividades mensal que obrigatori@enéem de se

apresentado por todos, a Camara.

E, em simultaneo criar um modelo de relatério gaosspbilite um

maior detalhe do que o do relatério que é enviadeunidao de

Camara, no qual os trabalhadores registam asrsioasacoes.

A estratégia de gestdo do conhecimemdio deve

requerer_disponibilidade adicionapor parte dog

trabalhadores, que ndo fazem parte da equip
dinamizacao, pelo que a Wiki devera fazer parte
dia a dia dos processos a desenvolver e das t3
do quotidiano (contrariandoépotese n%

A equipa de GC podera incentivar as chefias azatiluma novg
funcionalidade da Wiki que consiste em atribuirefas para
aetecucdo de atividades a outras pessoas. Estadsitéafacilmente
> drequivel no acompanhamento da implementacdo detgsoCada
rafasdos utilizadores assim que entra na Wiki vigaatle imediato ¢
ndamero de tarefas pendentes. Cria-se assim umohgdgular de

entrar na Wiki para desenvolver trabalho do qualtidi

Aplicar a todos os projetos um modelo”dgcoes
Aprendidas” por forma a nao repetir erros .

aprendizagem que as organizacbes fazem co
“Licoes Aprendidas” é algo que ndo esta
acontecer de forma sistematica e estruturada T
organizacdo, pelo que se sugere como aca
melhoria a implementagdo de praticas associad

gestdo de projetos em que se partilha conhecim

A equipa de GC podera criar alguns “templates” xienglo, com
Aalguns tépicos genéricos, que poderdo ser utilzgmbra todos o
mpegetos. Os utilizadores poderdo adaptar este plaes” as
especificidades de cada situacéo.

1Eﬁ;[;f']lestrutura<;<'?1o de cada espaco na Wiki deverasstagre present

0 de . . :
0 acesso a uma area de licbes aprendidas.

as a

ento

@avulgar a necessidade e utilidade da atualizag#oaleas pessoais

(*2

[}

101



sobre o que correu bem e o que correu Mal,

decorrente de uma analise ndo sé a nivel
resultados, mas também de aspetos financeir

temporais.

de

oS e

Implementar um sistema de reconhecimento
recompensas(ndo monetaria) para incentivar

partilha espontadnea

Quvulgar os dez espacos mais ativos. (adaptadotrevista)

N

a

Comunicar os objetivos a atingir com a gestéo

Conhecimento. (Teixeira Filho), e incu

preocupacdes relacionadas com a importadeia poderdo ser aferidos mensal ou trimestralmente.

preservacdo da memoria organizacional.

dmualmente dar a conhecer os objetivos da Gest&midoecimento

itom métricas e indicadores. Os resultados, corsoast casos

Introduzir no Plano anual e nas grandes opcdeslalmw Riestaqué
sobre a importancia da GC na estratégia da Caredaptado de

entrevista).

A equipa afeta a dinamizacdo da Gestédo
Conhecimento devera estar em permanente co
com os utilizadores para aferir as suas dificulds

e apoiar no que for necessario.

@oomover sessbes de seguimento das intervenc®exleshops” por
nfatona a auscultar as dificuldades e as razfes tlizadores em

detilizar ou ndo esta tecnologia como base de partie informagéo.

Incentivar a criagdo de redes de cooperacs
foruns (Teixeira Filho) por forma a estimular

trabalho colaborativo (contrariando o0 expresso

hip6tese n° 3

oP®mover na Wiki uma area dedicada a Inovacéo éoun$ abertos
@ara promogao de brainstorming de ideias.

na

D

Desenvolver uma estratégia de comunica
periddica dos resultados da monitorizacdo a ge

do Conhecimento. (Teixeira Filho);

cBefinir um plano de divulgacdo da atividade da Wiki da
stimcretizacdo das acbes de melhoria, com periadieicdefinida,
Neste plano deverdo estar indicadores e métricaapfado de

entrevista)

Retirar maigroveitode toda a tecnologia existent

e. Integracdo da Wiin outras aplicacbes e desenvolver
funcionalidades da Wiki ainda n&o exploradas relmias con

atividades colaborativas e “blogs” pessoais.

Combater 0 desconhecimento sobre 0]

conhecimento  essencial critico

organizacdo

e para

Realizacdo de seminarios internos e “workshops'tesqgivocesso
@aiticos, no qual se reforca a estratégia definmaa a Wiki
CMSeixal, incentivando que todas as unidades organidisponha
de um espaco proprio para comunicar com a orgaunz

Paralelamente considera-se importante dar destagymgina inicia
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da Wiki a um espaco de comunicagdo das Unidade&n@as (UO),
através de uma agregador de blogs que torne maigeid as

mensagens da UO.

Incentivo a publicacdo de informacdo especifica esmacos da
diferentes unidades organicas, nomeadamente ekt projeto

e documento de suporte a atividade

Comunicar _a _importancia _da _gestao

Conhecimento para toda a organizacéo

Recorrendo a wiki como espaco para comunica
de ideias de como melhorar a realizacao de

tarefa, ou de um procedimento.

dimtervencéo de forma a incentivar a participa¢é® fdacionarios ng
desenvolvimento de a¢c6es de melhoria e inovaca@uamessos de
trabalho. Para o efeito prop6e-se a criacdo deanesde trabalho n
Wiki
l(;r%%ultados (materializados na nuvem de palavrasjinda questad

exclusivamente dedicada a inovacdo, e que tatamos

Hocada ao inquérito aos utilizadores da Wiki aielaada com “0

gue faz quando tem uma ideia ou uma acao de melbolre alguma

tarefa?”, verificando-se que os colegas aparecestacidaments

como meio de suporte & troca de ideias e de sgeddmelhoria.
@ envio
opinidn

chefia==ideid.

|ptnnremcmas sentide pratica =
""" “E[Impa--dsaaao apresentocasu

fagao B- nml
[umunl[

s perlor P'u'tFIhu a
I‘ef t,n\uludus'—tl"abﬂlhﬂ
i e GASOFage me

Fonte: CMSeixal (2012 inquérito Gestdo de Conhegimee

ersisader

Informacéo na CMSeixal

Fazer benchmarkings continuos com ou

organizactes

réproveitar o trabalho desenvolvido neste estudo erdsevistas a
alguns especialistas e iniciar com essas procegsstiznchmarking”
entre as diferentes equipas responsaveis pela GC cada

organizacao.

Desenvolver acoes que relacionem a recolha de
informacdes com a sua contextualizacdo. (Teixe

Filho);

Recorrer a funcionalidade da Wiki de atribuicd@enapanhamento
"Ba realizacdo de tarefas. Cria-se assim um hagidar de recolha
de e sistematizacdo de conhecimento em funcaoefagalo dia-a-

dia.

Para esta acao de melhoria considera-se que aurneattasso a

informagé&o sobre projetos antigos e novos processafibui para
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uma maior contextualizagcdo da informacéo existexigiki
CMSeixal podera desempenhar um papel muito impierzmn
incentivar ao registo de informacéo estruturadaesob projetos
desenvolvidos, através da utilizacdo de modelosmedvidos de

acordo com diferentes tipologias de projetos pergxo.

Dar a conhecer a importancia daestdo do

Conhecimento fundamentab suporte a tomada deequipas multidisciplinares, em projetos associad@®plementacac

decisdes, e combater a ideia de qWeiki ndo traz

beneficios nesse sentidbipdtese n° b

Realizagdo de “workshops” direcionados ao tema ceourso a

do SGQ entre outros.

Para alterar esta situacdo sugere-se a partilhaspaco gestédo d
Wiki CMSeixal, de exemplos de boas praticas de dgeste
conhecimento nas organizacbes, bem como a utibzaed outras
oportunidades de comunicacdo com os trabalhadam@st@nsmitir

esses exemplos, nomeadamente em contatos diretasfes ou

acoOes de formacgéo.

Sugerem-se, também, outras praticas de gestdo, eomemlizacdo de seminarios
internos, acdes de formacado regulares, consultamtas externas e a utilizacdo de
equipas multidisciplinares como fatores facilitabordo processo de Gestdo do

Conhecimento.

O foco das acdes de formacdo e workshops devesartdinha de conta algumas das
conclusdes deste estudo retirados da andlise stistatefetuada, designadamente a
generalizagdo da obtengdo de conhecimento por agardunides e as conversas
informais com o0s colegas ndo ser apenas relevanaes os dirigentes e técnicos
superiores, e a dinamizacdo do tipo de informacéo eonhecimento que se retira da
Wiki, pois sdo os assistentes administrativos qaés roonsultam informacao estatica,
ou de interesse sem significado direto para o ltnabdo quotidiano, recorrendo menos
a atividade colaborativa deste portal. Estas attléd relacionadas com a criacdo e

edicdo de paginas sao geralmente realizadas pocaécsuperiores e dirigentes.

Um outro aspeto que é referido na literatura coawdifador das praticas de gestéo do
conhecimento (Lima, 2004), é a implementacdo dee®ias de Gestdo da Qualidade
pelo facto de fazerem a divulgacdo da misséo eaoses das empresas, de registarem
procedimentos, documentacdo e ainda de facilitaeengestdo das versbes dos

documentos. Neste contexto, e considerando todmalmlho ja efetuado por esta
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organizacdo, importaria a utilizacdo da plataforoadaborativa para monitorizar a

execucao dos objetivos de SGQ, indicar métricaabalhar indicadores.

A CMSeixal j4 realizou um percurso dificil mas camcesso e na continuidade do
caminho que tem feito devera passar para uma reseade Gestdo do Conhecimento

onde importa a sua produgcdo como suporte a deeiadatividades do quotidiano.

Para tal, sugere-se o desenvolvimento e a entradapreducéo, para todos os
utilizadores da Wiki, do programa informatico “spad”, da empresa OpenSoft, que se

encontra em testes num grupo de pessoas muitoideduz

Este projeto funciona, como afirma a agéncia Lasajo uma espécie de Facebook
para empresas, que localiza automaticamente peggwadreas de interesse. José
Vilarinho, presidente executivo da Opensoft, entestigta a Lusa, afirmou “o projeto
ganha a forma de uma base de dados que € alimesuad® que as pessoas fazem
normalmente e as areas em que costumam traballlepas avisa automaticamente
aqueles que tém interesses idénticos.” (Disponivel em

http://marketeer.pt/2011/10/11/tecnologica-portisgidesenvolve-facebook-

empresarial/acedido em Setembro de 2012).

A interacdo com os utilizadores também é grands peimite-lhes fazer comentarios,
gostar ou partilhar ficheiros. Quase que se podeaf que o conhecimento vai de
encontro aos utilizadores, através do perfil derestse que cada um vai desenhando a
medida que vai trabalhando na Wiki, 0 que é clardeneam passo importante para o

aumento de produtividade.

A autora é de opinido que este projeto vai coniripara ultrapassar as dificuldades
relacionados com a dependéncia entre a partillt@mleecimento e o julgamento prévio

que os utilizadores fazem do interesse da informmpaéa o coletivo.

Para um mais efetivo acompanhamento das atividadgsgares de criacdo de novos
espacos na WikiCMSeixal considera-se de interesser f‘'workshops” e sessbes de
seguimento por forma a auscultar as dificuldades mzdes dos utilizadores em utilizar
ou nao esta tecnologia como base de partilha deniaicédo. Estes workshops poderéo
também ser muito Uteis para perceber a razdo derdonda informacdo em pastas

partiihadas e sensibilizar para a politica de desgio das mesmas e incorporacao
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dessa informacdo na Wiki. Importa que os beneficiesta passagem de suporte

tecnoldgico figuem claros e sejam compreendidogquims.

Uma pratica que se sugere nos workshops sera eodeder ao “After Action Review
(AAR)” — Usado também para capturar licbes apresslidem que se pretendem

respostas a questdes do género:

* O gque era suposto acontecer?
* O que aconteceu de facto?
* O que correu bem e o que correu mal?

* Que licbes podem ser aprendidas para o futuro?
Estes encontros poderdo também ser utilizados para:

e Colocar o foco nos relacionamentos e nas pessoatefimento da tecnologia,
bem como para comunicar o “road map” da gestdcodbeximento por forma a
gue os objetivos sejam assimilados.

« Combater a departamentalizacdo do conhecimentosmistdicar a ideia, que
transparece do resultado do segundo inquérito adé@ue na Wiki deve estar

essencialmente o que é de interesse do coletiviot@tesse geral).

Poder-se-a especular a razdo da Wiki ndo ser aimiio preferencial para partilha de
informac&o e uma das razdes, apontada por muitoseauem situacdes deste género,
prende-se com a motivacdo dos trabalhadores. Mutderes defendem que os
utilizadores tém de sentir que tem beneficios airebm essa participacdo, pois quem
contribui devera ser reconhecido por isso. Naoderser em termos monetarios, porque
em organizacdes deste tipo essa situacao sera difiicig mas sugere-se ao grupo de
dinamizacdo da GC que avalie a pertinéncia de mmghéar a criacdo de um projeto de
incentivo, com pontos a serem atribuidos por cadgnp editada ou contributos. Nao
necessariamente numa perspectiva de bonificagasimate reconhecimento. De notar
que esta é uma estratégia aplicada numa organizagalar conforme identificado

numa das entrevistas realizadas.

Por dltimo, mas ndo menos relevante, consideratgt mertinente a redefinicdo da
uma estratégia de interacao on-line no sentidoaedg parte dos conteudos dos emails

serem transferidos para a Wiki, por forma a ter conhecimento mais estruturado
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desses conteludos e assegurar que nao se perdeempao. tNeste contexto sera de

explorar a dinamizacéo da funcionalidade de partié paginas da Wiki.

Seré fundamental que a organizacao invista em ag@epossam legitimar conversas e
comentarios informais, sobre temas de trabalheandd um ambiente descontraido e
facilitador de troca de impressdes sem grande f®mea, pois estas conversas
informais sdo uma fonte de informacgéo preferersméke o que se passa noutras areas
da organizacdo. Para o efeito, podera contribuircentivo a utilizacdo, na Wiki, dos

comentérios aos diferentes conteudos, assim carag@o de blogs.

Na fase inicial de captura de conhecimento, na gquatganizacdo passava de uma
intranet que era um repositorio de informacéo (Wedaada em muitas situacdes) para
uma plataforma colaborativa (com algum investimesntotecnologia), por forma a se
partilhar e difundir informacéo e conhecimento,ifimu-se um enfase significativo no
gue concerne a recolha e sistematizacédo da inf@nanpportando agora dar-lhe mais
contextualizacdo analisar a sua pertinéncia fasgearessos de atividades diérias e de
suporte a decisao.

5.2.Estrutura de governacao e monitorizacao da gest@&omtecimento

Neste capitulo a autora cumpre o estipulado notigbj@peracional n°3 de “aferir a
importdncia da monitorizacdo e governanga no comteautarquico;”, tendo-se
concluido como indispensavel a monitorizagcdo miabéan a criacdo de uma estrutura
de governacao facilitadora e impulsionadora de tgwocesso de implementacdo de
GC.

A pratica desenvolvida pela CMSeixal esteve em @uduscia com O expresso por
varios autores na revisdo da literatura e nas\estas realizadas, podendo-se concluir
que a criacdo de uma estrutura de governacdo pa@estdo do conhecimento na
CMSeixal é uma boa pratica e facilitadora da imgetacdo da GC. Para tal, a
CMSeixal criou uma estrutura de governagdo da gegsdd conhecimento,

designadamente o “Gabinete de Conhecimento, Inovag@ualidade- GCIQ”, que é

um gabinete de 1° grau na estrutura organica degaizacdo, com orcamento proprio,

e tem como competéncias atribuidas nesta area:
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compete ao GCIQ assegurar as acbes conducemiegstdo e gestdo do
conhecimento, concebendo e implementando proceEsasovacdo que potenciem a
eficiéncia de processos organizacionais (...) dedacamom a estratégia global do
municipio.

“ (...) Gerir a rede comum de conhecimento da Canmawmicipal através do

desenvolvimento do Portal do conhecimento”

A autora considera ser fundamental que o respohpévesta estrutura de governacao

assim como os técnicos afetos a dinamizacdo daaydstconhecimento sejam:

* Diné@micos e bons comunicadores dos objetivos dalwRle GC,;

» Gerir os recursos e as necessidades em funcaauwlo ¢ GC em implementacéo;

» Capazes de identificar lacunas de informacéo e emmento, bem como de
processos e infraestrutura;

» Capazes de identificar e fazer o acompanhamentcesioscialistas em GC em

todos os projetos e atividades, incentivando-@&cenhecendo o seu valor;

Assim como refere Pina (2010, 34) “Em Jennex e @hni2004, 1) refere-se que
existem trés razbes para medir o sucesso da Geést@mnhecimento: “fornecer uma
base de avaliagdo a organizacdo; estimular a gestédfmcar-se no que € importante;
justificar os investimentos nas atividades de Gestldo Conhecimento, se na
organizacao existir um entendimento dos diverssda que influenciam a Gestao do

Conhecimento, entédo o esfor¢co de gestdo sera menor”

Pelo exposto, é fundamental que esta estrutura guaracdes de monitorizacdo e
avaliacao do sistema. Pelo que se propoe:

* a realizacdo de reunibes, com periodicidade awoah, os dirigentes de forma a
auscultar as suas opinides sobre a sua contribpm@oa gestdo do conhecimento
na organizacao;

* Promocao dos objetivos e resultados das a¢Oes ditonmacao junto de todas as
camadas hierarquicas;

» Criar uma base de indicadores resultantes do censeos representantes dos
varios grupos ativos e dar a conhecer todos osdddres de monitorizacdo aos
utilizadores da WikiCMSeixal;
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* Avaliar o esforco medido através do n° de horascddds a GC e calcular o
retorno do investimento;

* Promover com regularidade bianual um inquérito aegribstico a gestdo do
conhecimento, por forma a avaliar o seu impactodda conhecer os resultados
de cada inquérito, assim como estabelecer esuatédg implementacdo das
melhorias resultantes das necessidades evidenciadasquéritos.

A semelhanca dos indicadores utilizados por outrganizacdes (designadamente as
que foram alvo de entrevista) identificam-se alggus poderdo ser utilizados, com o
cuidado de serem previamente conhecidos e aprovaalosodos os intervenientes,
especialmente quando dizem respeito a grupos Hallia privados. Como exempilo:
sugere-se para além dos indicadores ja existenfeste atualizacbes por tipo de
intervencao; “ranking” das areas mais acedidadpo@mentos editados em conjunto; n°
de relatorios de projeto partilhados; n° de atagbes; paginas mais visitadas; n° de
reunies com ata eletronica; contributos sobreeficdiprendidas; sugestdes melhorias;
tempo médio de resolucéo de problemas via “help’d€®runs de discussao ativos;
objetivos partilhados; documentos carregados nkéoteba; quantidade de mensagens
ou documentos armazenados no sistema; n° de anedsdas; n° de horas de formacao;

investimento em formacé&o por formando;

Todo o tratamento dos resultados dos indicadoree der comunicado aos mais
diversos niveis da organizacdo e devera ter umedigdade definida. Nao se
aconselha apenas um relatorio anual (conclusédotaattaplas entrevistas). A sua
existéncia € fundamental e devera conter os regtdos indicadores mais relevantes
fazendo um balanco da atividade anual, no entaata gue a monitorizagado tenha
reflexos no ajustamento da implementacdo da GC rimpproduzir relatorios de

monitorizacao pelo menos trimestralmente e afégures indicadores mensalmente.

Toda a monitorizacdo ao sistema deverd estar oelada com objetivos, com os
investimentos, e 0 grau de execucdo dos projet@&Qde

A equipa de gestdo responsavel pelo processo dee@&a ser dotada de mecanismos
que lhe permitam uma atuacao rapida sempre queeseeda através dos resultados da

monitorizagdo que se estdo a desviar dos objedivizsestratégia delineada.
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Como recomendacao final, neste contexto, sugegetsa equipa de GC realize acdes
de “benchmarking’periodico, da atividade da organizacdo em gest@oleecimento,

com outras organizagoes.

5.3.Modelo de gestdo do Conhecimento a implementar mganiaacbes da

administragéo local

A autora considera que a implementacdo da GC nanadracdo local pela sua

especificidade relacionada com a proximidade aadid e com a necessidade de
aumento crescente da eficacia na prestacdo deae(a que é claramente um objetivo
diferente do das organizagbes privadas que visamo)lucarece de uma abordagem
diferente da que possa ser efetuada para uma pagani privada. Neste ambito

também Batista (2012,18) refere “a inovagcao naarorgcdes publicas € voltada para o
aumento da eficiéncia e para a melhoria da quaidad servicos publicos prestados a

populacao”

O mesmo autor (2012, 19) salienta “ E importante gm modelo de GC especifico
para a administracdo publica estabeleca a relagfie gestdo do conhecimento e
resultados organizacionais para que seja possiakhno seu impacto sobre a melhoria

de processos, produtos e servigos prestados aggapl

Assim, neste capitulo sugerem-se cinco grandes®fagra a implementacdo da gestao
do conhecimento em organizacfes da administragé@ fendo subjacente a ideia de
gue o modelo mais adequado a estas organizacf0es e@@amente 0 que possa ser

seguido pelas organizagOes privadas, ndo obstastnzelhancas.

Como anteriormente referido € crucial o envolvimettd administracdo da Camara por
forma a apostar significativamente nas acfes dé&@edo conhecimento e definir
previamente ao inicio das etapas de implementag&éa de gestdo do conhecimento e
0S seus objetivos macro, enquadrados nos planasaddato, assim como o plano de
comunicacao dos beneficios da GC.

A proposta de implementacao apresentada nesteodsmrada na proposta de Batista
(2012) como ja referido, estrutura-se em cinco &af¥agnostico, Planeamento,

Desenvolvimento, Implementacdo, Acompanhamento ritblizacao
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Fase 1 — Diagnostico: Importa conhecer o estad@@eala organizacdo, o que podera
ser efetuado através de inquéritos ou entrevistaliférentes estruturas hierarquicas de
recursos humanos. Neste diagnostico a organizag@erd identificar o que a possa
caracterizar quanto a: tecnologia, recursos humamaxessos de gestdo e fatores
organizacionais (por exemplo através da analiselidm organizacional). Nesta fase

podera ser também realizada uma analise swot.

Fase 2 — Planeamento: a organizagdo devera idantifiestratégia de GC e os objetivos
em funcéo do alinhamento com a estratégia globarginizacdo e com o expresso nos
planos de mandato e nas “Grandes Opc¢des do Pldaolrfiento anual). Nesta fase €
fundamental a criagdo de uma equipa de coorderagaplementacédo de GC que seja
proxima da administracdo. Esta equipa cabe-lheosdalm plano de acdo da gestdo do
conhecimento, identificando os projetos e atividadedesenvolver. Assim como, dar
inicio a acOes direcionadas de esclarecimentoyestrale workshops com equipas
multidisciplinares por forma a estimular praticas@C e sensibilizar as pessoas para 0s
objetivos a atingir. E fundamental que nesta faselgetivos e os beneficios da GC

sejam comunicados e entendidos por todos.

Fase 3 — Desenvolvimento: escolhem-se os projaioacdes piloto enquadrados no
plano de acao definido e inicia-se a sua implengéotaAo longo desta implementagéo
deverdo ser efetuadas acbes de monitorizacdo esmde necessidade efetuar agdes
corretivas. No final, também os resultados devemasaliados e comunicar todo o
conhecimento decorrente das licbes aprendidase goue correu bem, e o0 que correu
mal, por forma a estender o projeto de GC a todaganizacdo, sendo que importa
assumir a crucialidade desta fase por forma a adexjastratégia de implementacéao se

for caso disso.

Fase 4 — Implementac&o: ao longo desta etapararigiedeve disponibilizar os meios e
0S recursos necessarios para desenvolver atividpdegombatam as resisténcias de
algumas pessoas e priorizar-se a implementacaatiétades que sao transversais e
criticas na organizacdo. Importa que a equipa deeG& lideranca acompanhem e

definam claramente quais séo os fatores criticosydeementacdo na sua organizacao.

Fase 5 — Acompanhamento e monitorizacdo: Deve geoe® a0 acompanhamento e

monitorizagdo das atividades e projetos implem@staalssim como do comportamento
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e da adaptacéo das pessoas e dos processos duam ajue naturalmente vai induzir
a uma nova cultura organizacional. Importa avabaio o processo a luz dos fatores
criticos de sucesso identificados. O que poder&ercatravés de analise de estatisticas
ou de inquéritos e entrevistas decorrentes de anopde avaliagdo com indicadores e

métricas definidos e comunicados a todos.

E nesta etapa que se considera imprescindiveleyaeasiem os resultados da gest&o do
conhecimento. Para o efeito, Batista (2012) propde se avalie as contribuicbes e
iniciativas de GC, entre outras situacoes, paresemvolvimento de produtos e servicos
publicos que aumentam o valor da prestacdo degssraio cidaddo e para aumentar a

eficiéncia no uso dos recursos publicos.

5.4. Gonclusdes

Este estudo tem um carater inovador em Portug@upobaseia-se na experiéncia de
um caso de estudo cujas praticas de GC ja sdohecidas externamente a organizagao
e, simultaneamente, por propor atividades e acéesi@horia que beneficiardo esta
organizacdo e outras da administracdo local quamsig caminho percorrido pela

CMSeixal, potencializando a aprendizagem ja efetupdr esta organizacdo e das

orientagcdes e propostas deste estudo.

Esta investigacao propunha-se definir propostaatdevencdo que contribuissem para
uma gestdo do conhecimento na CMSeixal que supertesdecisfes e se constitui-se
como uma memoria organizacional e simultaneamerggnid uma orientacao
metodologica para a implementacdo de GC que pudemseaeplicada em vérias
organizacdes da administracdo local. Para atingieseobjetivos foi utilizada a

metodologia do estudo de caso, que facilitou aostapas questdes da investigacao.

Na primeira questdo questionava-se qual a situagdloda GC na CMSeixal. Esta
guestdo foi respondida na totalidade, pois a recalle dados incidiu numa
caracterizacdo baseada em documentacdo e esdatidic utilizacdo da plataforma
colaborativa, e a uma pesquisa exploratoria, sadse praticas de Gestdo do
Conhecimento na CMSeixal através da elaboracadondequérito por questionario aos

utilizadores da plataforma colaborativa da CMSeixal
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Da analise de dados do inquérito realizado e dacsuaparacdo com os dados
resultantes de um outro inquérito realizado em 28@%ase de diagndstico da GC,
pode-se concluir que ndo obstante ja existirem nalghabitos de partilha e de
colaboracdo o meio preferencial de partilha dermégdo continua a ser o e-mail, e ndo
estdo interiorizadas preocupacdes na estruturagéggnizacdo e partilha desse
conhecimento. A partilha de conhecimento aindaéném ato espontaneo de quando se
termina qualquer atividade ou projeto E algo queelaiesta muito departamentalizado,
dai que as principais fontes de informacédo malgadias para a realizacdo do trabalho
do dia-a-dia sejam as pastas partilhadas e osastEgequipa e so depois € que a Wiki

é referida.

Das conclusfes deste inquérito também se retiratasppara direcionar atividades e
acoes de formacado, designadamente por se tercadofique existe dificuldade em
identificar o conhecimento que é critico e releggpdéira a Camara e pelo facto de as
pessoas fazerem um julgamento prévio ao intereassud informacdo e do seu

conhecimento.

As proximas acoes de formacdo deverdo esclarecbemsficios da GC, através da
Wiki, assim como a clarificacdo de que a partilllacdnhecimento deve ocorrer no
decurso da atividade diaria, associada aos pracesstrabalho por forma a néo exigir

acréscimos de tempo.

As acoes deverédo ser direcionadas a grupos espscifiois concluiu-se que diferentes
categorias profissionais partilham informacao delondiferente. Os técnicos superiores
e dirigentes indicam que partilham mais informagém os colegas em reunides e em
relatérios de projeto comparativamente com os tesges técnicos. Constatou-se
também que os assistentes técnicos tém uma agmdeslacdo a Wiki mais passiva,
essencialmente de consulta, e 0os técnicos superiore atitude um pouco mais

colaborativa, relacionada com a edicao e criacgmdaas.

Na segunda questao da investigacdo pretendia-seficker qual o modelo a seguir na
implementacéo da gestdo do conhecimento, para oaqiigbuiu a revisdo da literatura,
concluindo-se que o modelo de implementacdo propoesste estudo e em curso na

CMSeixal é facilmente replicavel noutras organiesgéa administracao publica local.
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Respondeu-se a terceira questdo da investigacapretendia identificar propostas de
intervencao (projetos e acdes) a adotar para qtaleahadores participem ativamente
na construcdo de memdria organizacional e de uniheoimento estruturado que

suporte a atividade diaria, através da analiseedtados da pesquisa exploratoria.

Pelo que, apresentaram-se acdes de melhoria espaspe intervencdo assim como, se
aferiu da importancia da criagdo de uma estruterggavernagcdo que acompanhe a
monitorize toda a implementacdo da GC nestas agedes.

A Camara pretende ser uma organizacao que apreqdeevolui a medida que absorve
o0 conhecimento que se gera, mas falta-lhe aindmsotidacéo desta incorporacdo de

novo conhecimento no quotidiano.

E, é no sentido da contribuicdo para o sucessa degiunda fase que esta dissertacao
pode contribuir através das reflexdes, das acoesetteoria que sugere assim como das

propostas efetuadas.

As conclusdes, propostas de intervencédo e acoesetteria expressas neste estudo
cumprem o0 exposto no objetivo geral designadametiDefinir propostas de
intervencao que contribuam para uma gestéo do conbéeto na CMSeixal que suporte
as decisfes e se constitua com uma memoria orgamad”, assim como foram

cumpridos todos os objetivos operacionais.

Da nuvem de palavras deste estudo resulta a figtir& criada a partir do site

http://www.wordle.net/createrealcando-se as palavras conhecimento, orgawizaca

gestao.

114



.......

W [KI pI"OJetDSQ mtlu..—njm B e . sauns

Imp emurgtrl.!;@(;ao avaliag ao___ o “
ﬁserOGCdevera estaor:

. assim s 8 it
;O:J:ggﬁgtgf“ganlzaf;oes atividades: 2= 1 oqs (-estratédia;

(Of: .partilna ojetivos (| ) S0DIe (5 bt
Sc:conhecimento = v - i0s =
EmDnItOFIZEQE}O N an-mlrsutracau DFQEESSU ==

ito
shcge WHEITICS ImpTanCis

Gestao

Figura n°® 8: Nuvem de palavras do estudo

Como desafios futuros importa acompanhar e avafi@acia da implementacdo da

monitorizagdo das praticas de gestdo do conheainmen€CMSeixal,

E sera também interessante perceber se os utilemaffoestdo preparados para receber
e aceitar no quotidiano das suas tarefas a inf@mgge Ihes chega, sob a forma de
alertas, sobre 0 que se passa noutras areas aazagge. Especialmente, porque para
se efetuarem estes alertas, o programa “spread’dewriar um perfil das “apeténcias”

do utilizador sobre as tematicas em que trabalhqueepossam ser do seu interesse, ou

seja houve uma prévia observacéo ao trabalho delseto pelos utilizadores na Wiki.
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ANEXO 1- Revisao da Literatura

Lopes, F.; Morais, P. (2011). - Estudo “A préatida gestdo do Conhecimento em

Portugal” Enqguadramento

(p.71)“os fatores determinantes da sobrevivéncianda grande parte das organizacoes
refletem-se na forma como a organizacdo aprendsspmgonde a mudanca através da
partilha, distribuicéo e criacdo de conhecimenganizacional.”

O objetivo deste estudo consistiu em medir a sdidside das organizacoes
portuguesas para a necessidade da gestao do soehamiidentificando os beneficios
e as dificuldades na GC para as organizacfes edasjvavaliaram a importancia que
as organizacdes davam a diferentes tipos de conéetd, os suportes (eletronico,
papel e humano), utilizacdo de tecnologias e itnaa reais.

A metodologia consistiu na elaboracdo de um inguéaom perguntas fechadas. O
inquérito foi pré-validado através de um teste tpil&enviaram-se 390 inquéritos a
empresas nacionais escolhidas de forma aleatadhyindo administracdo publica. A
percentagem de respostas foi de 15.5%.

Neste estudo caraterizaram: area de atividade §€or administracdo publica,
telecomunicagbes, transportes, etc..); volume dgobgies; o que pensam as
organizac6es da gestdo do conhecimento; benefiagsrganiza¢cfes que fazem gestéo

do conhecimento

Resultados

Os beneficios encontrados foram: melhoria paranada de deciséo e criacdo de novas
oportunidades de negocio, facilitar a certificacdomentar a inovacao, evitar o re-
inventar da roda, identificar o que nao deve s&.fe

Consideraram como principais impedimentos: a faétaempo; problemas culturais e
um certo desconhecimento do tema, dificuldadesdemtificar o conhecimento chave,

a idade de grupos funcionais da organizacao, cdstgestao crescentes.
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De um modo geral, neste estudo as respostas (9696)aram a importancia do
conhecimento técito, o know-how, visédo e valoresspais, no entanto apenas para 76%
a saida de pessoas implica perda de conhecimento.

Os tipos de conhecimento considerados mais crigséms o conhecimento sobre o0s
clientes.

(p.78) “ constatou-se também que um grande numerorglanizacdes utiliza suporte
eletrénico para registo dos diferentes tipos déheoimento. E de realcar que tipos de
conhecimento como missédo, visdo e objetivo e codnpet dos funcionarios se
encontram ainda em alguns casos s6 ha “cabecgiedasas”.

(p.78) “ Foi possivel verificar que um grande ntongas organizacdes tem a tecnologia
disponivel, mas ndo a usa para suporte a gestaoomltecimento; 0os casos mais
relevantes dizem respeito ao correio eletronianaéd-e internet.

As tecnologias mais utilizadas sdo: Internet, hdta correio eletronico e-mail e
sistemas de gestdo de documentagao.”

Os projetos de gestdo do conhecimento mais com(@i&d)“mapas do conhecimento
(listas de contactos), Help desk (gestdo de pradgmcompetitive intelligence
(identificacdo de todas as fontes de informac&veagites para a organizacao garantindo
0 acesso e disponibilizacdo de informacao relevpata desenvolvimento de projetos
ou gestdo de negdcios); repositério (legislacaonee de certificacéo, intervencdes em
projetos..., acles realizadas e por efetuar, memodes discussao, portais);
brainstorming (para partilhar melhores praticas)orkitow (automatizacdo do

tratamento de reclamacdes dos clientes) ”
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Ana Neves e Maria José Sousa (2010) - Estudo: &edb Conhecimento em

Portugal”

Enquadramento

Trata-se de um estudo sobre gestdo do conhecim@ntd®55 organizagées com
presenca em Portugal. Os principais objetivos foaacaracterizacdo das organizagdes
que apostam na gestdo do conhecimento, percebepborlagem adotada e as
ferramentas e atividades utilizadas, assim comoeff@os e dificuldades da

implementac&o da gestdo do conhecimento.

Resultados

(p.4). “O conhecimento é hoje aceite como um recestratégico das organizacoes.
Capaz de abrir as portas a novos mercados, fadliaferta de novos produtos e
servicos, e permitir melhoria de processos, o atinfento € ainda mais importante
no momento que as organizacdes atravessam atualménter estejam em

dificuldades, quer pretendam manter a sua establdidquer queiram aproveitar para

investir, todas dependem de uma eficaz utilizagaocothhecimento.

(p.11) “1 em cada 3 organizacbes tém uma pess@onedvel pela gestdo de

conhecimento.
S&0 menos as organizacoes que ténspomsorao nivel da Direcao.

Gestdo de conhecimento é um sistema que permie aondicdes organizacionais
para combinar a capacidade criativa e inovadorapgasoas com capacidades de

processamento das tecnologias de informacao.

Gestdo de conhecimento € a gestdo dos trés pHar@essoas, processos e
infraestrutura — para a execucao dos processosrdecdmento com o objetivo de
ajudar a organizacao a ir ao encontro da sua egiadt

(p.12) “Organizacdes com usponsorde gestdo de conhecimento ao nivel da Direcéo
tém menos probabilidade de experimentarem faltaedarsos para a execucdo da
estratégia ou da realizacdo de atividades de gdstg@onhecimento. Um dos grandes e

mais comuns problemas na gestdo organizacionallieeranca é a diferenca, muitas
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vezes abismal, entre o que é dito e pedido aoba@dores e 0 que é feito por “quem
manda”. Esta diferenca tem consequéncias negatva® sejam a descredibilizacéo
das chefias e da mensagem em causa. E isto tradunys frequente percecdo de que a

Direcao / as chefias ndo dao o devido apoio.”

(ppl2-13) “De acordo com Melissie Clemmons Rumimenseu livro"The Complete
Idiot's Guide to Knowledge Managementl pessoa responsavel pela gestdo de
conhecimento de uma organizagdo (que Rumizen deaamieChief Knowledge
Officer), tende a ser alguém numa posicao hierarquicavalguie a dos responsaveis

pela Informatica e pelos Recursos Humanos.

A mesma autora comenta que estes individuos tendemser evangelizadores,
empreendedores, persuasores, comunicadores etbastafortaveis com a utilizacao

da tecnologia.

As suas responsabilidades costumam incluir todadgwmas das seguintes situacoes:

Identificar lacunas de informacdo e conhecimentmnbcomo de processos e

infraestrutura;
» Definir estratégia e plano de gestao de conhecmnent
» Gerir recursos em torno desse plano;
* Implementar (ou coordenar a implementacao) do plano
* Auvaliar o impacto e demonstrar resultados;
* Promover o0s objetivos e resultados junto de todasmadas hierarquicas;

» Fazer umbenchmarkingcontinuo da atividade da organizacdo em gestdo de

conhecimento com a de outras organizagoes.

(p.17) “E mais provavel encontrar um responsavelgastdo de conhecimento em

organizacdes com mais de 250 colaboradores.

As empresas quando assumem uma determinada dimessénem uma gestao mais
profissional, criando uma estrutura organizaciomais descentralizadora e com
diferentes atividades imateriais, tal como o Marigta Inovagéao e Desenvolvimento
e, em alguns casos, a Gestdo do Conhecimento, arasi@r raramente seja assumida

por um gestor especifico, mas em acumulagcdo corasodéiteas da organizacao.
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Naturalmente, que existem sectores de atividade anGestdo do Conhecimento é
reconhecida como fulcral para o proprio negocioodganizacdo, principalmente
organizacgdes de sectores como o das Tecnologilgadmacéo, Telecomunicagodes,

Consultoria e afins.

Porém, atualmente verifica-se uma tendéncia paeaanhecimento do conhecimento
como o principal capital das organizacdes de tamosectores de atividade, n&o
importando a sua dimensao — afinal € o conhecingumodetém e que utilizam, que

Ihes permite permanecer nos mercados onde atuam.”

(pp. 24-25) "Todos tém a responsabilidade de aliarema base de dados de

conhecimento”

“Em primeiro lugar, representa uma forma comum despr. Teoricamente, € de
louvar: a gestdo de conhecimento € um conjuntadeas que devem ser abracadas
por todos na organizacao, sentidas como da suanesplidade e parte da sua forma

natural de trabalhar.

Neves (2010) “No entanto, do contacto que tenho citas organizagdes nacionais
e estrangeiras vejo que pouquissimas estdo numdoest®e maturidade
suficientemente avancado para poderem confiar guymaicas desejadas de gestédo
de conhecimento sejam efetivamente seguidas -sgjepor falta de habitos ou por
falta de processos e ferramentas adequados. Asdigey que a gestdo de
conhecimento é da responsabilidade de todos, aesh#tbitualmente numa

desresponsabilizacdo da organizacéo para conmgstatante pratica organizacional.

Finalmente, a citagdo acima revela ainda uma oetidéncia comum: a de considerar
que a gestdo de conhecimento equivale a criacaamde ferramenta, ou no caso
concreto, de uma base de dados de conhecimentoertlr uma base de dados de
conhecimento, e ndo querendo aqui fazer juizosaller \a essa ferramenta, nao

equivale a fazer gestdo de conhecimento organizaicio

(p-25) “As organizacbes nao tém uma boa nocao detgs horas sao investidas em

atividades de gestdo de conhecimento.

Isso significa que se torna muito dificil calcutaretorno do investimento efetuado

bem como avaliar devidamente o esforco organizatiqone esta a ser realizado.

126



Indica também que é uma area cuja responsabiliglade pouco deixada ao acaso de

acordo com a disponibilidade de pessoas que, @, geumulam outras funcoes.

(p-30) “As reunides de reflexdo e partilha de ceihento s&o as atividades mais
comuns nas organizacbes representadas neste esteddp realizadas em

praticamente todas as organizacgoes.

As intranetsou portais corporativos estdo também presentesuasedodas as que
responderam a esta questdo. Enquanto isso, asmémtias sociais sfcial
bookmarking micro-blogging Wikisblogues, etc.) ja denotam alguma adop¢do mas

ainda muito reduzida.”

(pp.-31-32) “Esta discrepancia entre respostas Eewguestionar até que ponto a
existéncia destas ferramentas e atividades é colahgmelos colaboradores da

organizacao e até que ponto sao efetivamentead#ds

E sabido que uma das grandes dificuldades da intémdde novos processos ou
ferramentas numa organizacdo € a sua disseminacadogio por todos os
colaboradores.

Muitos dos projetos organizacionais que visam aoducdo de processos ou

ferramentas terminam na altura do seu lancameném @reveem todas as atividades
de comunicacéo, formacao, suporte, etc., necessistas atividades sdo de extrema
importancia ja que vado ao encontro das principasessidades / receios dos
colaboradores nestas alturas: o desconhecimenguedazer e de como fazer; o

receio de ndo ser capaz; a incerteza sobre asaflards) razées para a mudanca.
Ignorar estes receios e necessidades € como dismntenca de morte para as

mudancgas que se procuraram introduzir com o prdjeto
(p.36) “Beneficios da gestdo do conhecimento:
Os 5 principais beneficios apontados séo, por odirescente:
* Maior e melhor aproveitamento do conhecimento erist
» Otimizagao dos processos;
* Aumento da satisfacéo dos clientes;

* Aumento da satisfacdo dos colaboradores;
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* Reducao de custos”

(p.38) “A maior dificuldade enfrentada pelas orgagbes na concretizacdo da
estratégia ou na realizacdo das atividades de ogetdconhecimento é a pouca
experiéncia e conhecimento na area da gestéo tieacorento.”

(p-39)” Uma outra dificuldade sentida por muitas daganizacdes é a falta de

recursos:
* Humanos (falta de pessoas para liderar a atividadeel estratégico — 46,59%)
* Financeiros (recursos financeiros reduzidos —3%4)8
» Tempo (9 pessoas referiram este facto como “odifeculdade).”

(p.43) “As organizagbes com mais de 250 colaboesds#io as que mais adotam uma

abordagem estratégica a gestdo de conhecimento.”

(p.48) “Este estudo permitiu verificar que aindasesm poucas organizacfes a

apostar na gestao de conhecimento de forma estiatég
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Estudo: “Gestdo do Conhecimento em Portugal”, de Reves, 2011

Enguadramento

(p-2) “Depois da primeira edicdo deste estudozadd em 2010 o objetivo em 2011
foi perceber novamente a realidade das organizdadesa esta disciplina da gestao,

perceber tendéncias nesta matéria e explorar padio®nais.”

(p-3) “Considerando apenas organiza¢gbes com pra@smgPortugal, os objetivos do

estudo foram:

» Caraterizar as organizacdes que estao a apostgstéo de conhecimento, e as que

nao estdo a apostar nesta area;
* Identificar o tipo de atividades e ferramentasque as organizacdes estdo a optar;
» Entender o tipo de abordagem das organiza¢fes&ogis conhecimento;
* Perceber as tendéncias de evolugcao da gestéo ldecooento nas organizacgoes;

 Divulgar a gestdo de conhecimento, sensibilizando oeganizacbes para as

carateristicas que esta disciplina pode tomar;

» Através da divulgacéo dos resultados, legitimgpa@sta das organizacdes na gestao

de conhecimento.

Resultados

(p.2) “Pouco mais de 1 em cada 10 organizacOes a&amento de gestdo de

conhecimento.

Curiosamente, comparativamente ao ano anterior,rganento aumentou ou

manteve-se na vasta maioria dessas organizacoes.

As intranets ou portais corporativos continuam raaskerramenta mais utilizada. As
reunides de reflexdo sobre projetos concluidos ereamibes de partilha de

conhecimento permanecem como as atividades maignsom

Os processos de utilizacdo e acesso ao conhecingerdoinformacdo sao os
considerados de melhor qualidade pelas organizaéd@geligéncia competitiva o

processo menos presente.
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A maior dificuldade enfrentada pelas organizac@esancretizacdo da estratégia ou
na realizacdo das atividades de gestdo de conh#onéea falta de tempo dos

colaboradores.

O maior e melhor aproveitamento do conhecimentstexie mantém-se como o

beneficio mais procurado pelas organizagfes.”

(p.7) “Os setores de atividade com maior reprefigitade s&o: Administracao
Pulblica (46), Industria de Software e Hardware ,(8@yvicos de Consultadoria (34),
Servicos — Outros (34) e Ensino (31). Relativameat010, € de notar uma
significativa reducdo de organizacfes represemamtda Industria Transformadora

(apenas 9 este ano, menos 18 que em 2010).”

(p.8) “Tal como no ano passado, as organizacOesli@dim-se com razoavel

uniformidade pelas opc¢des de resposta. Assim,amdir o caso especifico das
organizagbes com apenas 1 colaborador (9), o nuderorganizacdes por grupo
oscilou entre as 44 (organizagbes com mais de 25én@s de 1001 colaboradores) e

as 70 (organizacdes com entre 50 e 251 colaboigdore

(p.10) “4 em cada 5 organizacbes (79,58%) utilizamexpressao gestdo de

conhecimento”.

(p.11) “E de notar a predominancia da expressadddgede informacdo como

alternativa a gestao de conhecimento”.

(p-12) “Que a gestdo de informacdo € uma das es@esmais frequentemente
associada a praticas de gestao de conheciment@, al§o que me surpreenda. Sinto
gue ha algum receio de usar a expresséo “gest@ordecimento”. Tal prende-se
com o facto de que “conhecimento” parece algo demasabstrato para que as
organizacdes se sintam capazes de o gerir. Prentierdém com o facto de que
algumas pessoas advogam que a expressao esté&tagoois, na verdade, ndo se
pode gerir o conhecimento (mas sim 0s processlesasgociados).”

(p.13) “Quase 1 em cada 5 organizacbes (17,72%) d@omsor de gestdo de

conhecimento na Direcéo e responsavel pela gestdorthecimento.”
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(p.14) “Mais de 1 em cada 10 organizacdes (12,7&¥) uma area de gestdo de

conhecimento.”

(p-14) “Quando comparados com o0s do ano passadoesodtados revelam um
aumento da percentagem de unidades de gestdo decooento mas também um
aumento significativo da atribuicdo da gestao déeoimento as areas de inovacgao e
qualidade e a Direcdo. Por outro lado, ha uma Bmlacentuada desta funcdo nas

areas de informatica e de recursos humanos.”

(p-19) “1 em cada 3 organizacfes tém uma estratpgiml que refere a gestao de

conhecimento. 1 em cada 4 organizacdes tem estrat@gestiao de conhecimento.”

(p.20) “7 em cada 10 organizacOes (66,93%) nao déggamento para gestdo de

conhecimento.”

(p.21) “3 em cada 5 organiza¢bes mantiveram em 20drbamento disponivel para

gestao de conhecimento.”
(p.-24) “Aintranetou portal corporativo séo a ferramenta mais utikza

(p.24) “Reunides de reflexdo sobre atividades ajefos concluidos e de partilha de

conhecimento sao as atividades mais comuns.”

(p.26) “A inteligéncia competitiva, a validacdo donhecimento e informacdo e a
pesquisa e investigacdo sdo os processos maigemghdos pelas organizagdes. O
acesso, a formacéo e a utilizagdo do conhecimemtorenacéo existentes aparentam

ser 0s processos mais bem executados.”

(p.28) “Os trés beneficios mais cobicados mantémrsaelacdo ao ano passado e
pela mesma ordem: maior e melhor aproveitamentocathecimento existente

(70,80%), otimizagdo de processos (66,37%) e auméatsatisfacdo de clientes
(55,31%).”

(p.28) “1 em cada 2 organizacOes indicam a faltéedgo dos colaboradores como
um dos maiores obstaculos a gestdo de conhecinfefdatia de apoio da Direcdo € o
obstaculo menos apontado.”

(p.28) “uma estratégia de gestdo de conhecimente der desenhada com a
disponibilidade, habitos e caracteristicas dos bawkdores em mente. Assim, a

implementacdo da estratégia ndo deve requerer nilsidade adicional dos
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colaboradores e, em caso de tal ter de acontexbereficios pessoais diretos tém de
ser suficientemente claros para que a falta dedaerép surja como razao para a falta

de participagao.”
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Helena Lima, Ivo Conceicdo, Roni Vinhas, Dominicahimid (2004) — Proposta para
um modelo de gestdo do conhecimento em empresagndenharia, subsetor

edificacoes.

Enquadramento

O objetivo geral deste estudo consistia em propornuodelo para implantacdo da
Gestdo do Conhecimento, voltado para empresas denlearia, com foco na

preservacdo da memaria organizacional

Como objetivos especificos pretendem determinar coehecimentos que séo
estratégicos e propor uma metodologia de captumn@gzenamento e disseminacao do
conhecimento; assim como sugerir ferramentas de agmplementacdo do modelo

Os autores sdo de opinido que a implantacdo da&ddst Conhecimento contribuira

para o aproveitamento das melhores préaticas delsata® na empresa, evitando a

repeticdo de erros e contribuindo para a adocasoligdes geradoras de ganhos de
produtividade e qualidade, além de proporciongresfaicoamento dos profissionais.

Resultados

(p.1) “Observa-se, porém que por falta de uma gesi@équada, muito do que se produz
de conhecimento no ambito das organizacdes egiérss na cabeca das pessoas, em
papel ou em meio eletrénico e espalhado pelosshigesetores da empresa. E comum a
inexisténcia ou mesmo uma grande dificuldade paessar as informacdes e 0s
indicadores produzidos pela propria organizacdm &lste muita clareza sobre quais
as informacdes e como estas precisam ser presereadiaulgadas. A transmisséo do

conhecimento quase sempre se processa de marie@imahe espontanea.”
(pp. 8-9) “As sete dimensdes da gestdo do conhatinfadaptado de Terra, 2002):

A partir deste modelo proposto por Terra € posstettificar as caracteristicas das
empresas que praticam a Gestdo do Conhecimentavabde a maneira como

conduzem algumas praticas gerenciais:

» Visdo e Estratégia - alta geréncia: existe o comjmso da alta geréncia com a

definicdo dos campos de conhecimento a serem nagla®ma empresa. Todos 0s
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niveis organizacionais sabem qual a estratégiang@esa e porque fazem gestao do

conhecimento;

Cultura Organizacional: a cultura organizaciondah esltada para a inovacao, o
compartilhamento de informacdes é valorizado assimo o aprendizado continuo.

Ha muito aprendizado e conhecimento nos processemgresa;

Estruturas Organizacionais: as competéncias inagiwsdsdo mais valorizadas que os
cargos. A empresa utiliza preferencialmente em deabalho equipes

multidisciplinares;

Politicas de Recursos Humanos: 0s processos dedsefio mais rigorosos, o
investimento em treinamento é alto, existe a pregac@io de atrair e manter novos
talentos. A politica de recursos humanos estimuéusicdo de conhecimentos

externos e internos;

Sistemas de informagdo: os recursos no campo daolbgga da Informacéao
propiciam melhores formas de administrar o conhenstm O foco é o

compartilhamento e ndo o controle das informacoes;

Mensuracdo de Resultados: os resultados sdo awalisob varias perspetivas
(financeira, operacional e estratégica) e amplamedivulgadas entre o0s

funcionérios;

Aprendizado com o Ambiente Externo: as empresasndpm constantemente com
seus clientes e com outras empresas, buscam falteesativas de conhecimento,

como as universidades e os institutos de pesquisa.”

(p.9) “Principios para Implantacdo da Gestdo doh€oimento: Um modelo para
implantacdo da Gestdo do Conhecimento deve abraaggetos relativos aos
individuos, a organizacdo e ao ambiente externgsté&entre os autores estudados
uma grande concordancia quanto ao carater ndo séxsta da Gestdo do
Conhecimento, pois esta coexiste com todos 0s $sosee estratégias das empresas.
A infraestrutura de suporte e principalmente o cmmetimento da alta geréncia sao

fatores determinantes para o éxito de um mode(detdo do Conhecimento”

(p.10) “Teixeira Filho (2000), apresenta os segdnrincipios a serem observados

para a implantacdo da Gestdo do Conhecimento naesas, destacando que muitos
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destes principios sdo semelhantes aos estabelepid@s a implantacdo dos

programas de qualidade. Este também é o nossodantario, principalmente no

tocante ao comprometimento da alta geréncia e tcipagdo dos individuos no

processo, nas empresas de engenharia a padrontdeggmdroes e procedimentos

propostos na gestdo pela qualidade pode ser comdgdaima das acbes mais

eficientes para a criacdo do conhecimento nestpsesas:

Comprometimento da Alta Direcdo da Empresa: Adiliecdo da empresa deve
estar comprometida com a implantacdo do processo Géstdo do

Conhecimento, participando ativamente das decEd@gsojeto;

Balanceamento da Estratégia Pessoas versus Teenoldgestratégia de
implantacdo deve buscar o equilibrio entre a vadgdo do conhecimento das
pessoas (tacito e explicito) e o uso da tecnolegiageracdo, armazenamento,

processamento e comunicacgéo de informagoes;

Balanceamento do Processo Pesquisa versus AnBllis&stabelecimento do

processo de gestdo do conhecimento, deve-se ddrégifase a pesquisa/coleta
de informacgfes e a sua andlise/contextualizagdodébhalanceamento em um
ou outro ponto, em detrimento dos demais, ira compter os resultados finais

do processo;

Formacéo de Redes de Cooperacao, Foruns, Gruplsoie e Comités: Tanto
para a orientacdo estratégica, quanto para coletmakse de informacbes é
fundamental o estabelecimento de uma rede de calddy@s com
conhecimento significativo dos temas e das areess gm quais 0 processo de
Gestdo do Conhecimento estara direcionado. E atrdeésa rede que se ira
agregar "inteligéncia” ao processo. Essa rede gedenterna e/ou externa a
empresa, envolvendo as diferentes equipes, bem g@araeiros, clientes e
fornecedores;

Tecnologia de Suporte ao Processo: Dado o volumenfdemacbes e a

multiplicidade das fontes, é fundamental a idesdiffio e uso adequados de
tecnologia em suporte ao processo de gestdo deciomnto. Falta de recursos
e ferramentas, bem como sua aplicacédo inadequadampcomprometer e até

inviabilizar o resultado final do projeto.
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Estrutura Organizacional Adequada: A equipe respaispelo processo de
Gestdo do Conhecimento na empresa deve estar adegemrie estruturada e
posicionada na organizagdo. Uma estrutura e/owipoamento inadequados
podem dificultar o acesso aos recursos e fontesfdenacdao, comprometendo

o resultado final do processo;

Orientacdo Estratégica: A orientacdo estratégibeesos temas de interesse para
0 processo de Gestdo do Conhecimento é fundamestal resultados Uteis,
factiveis e atualizados. Uma falta de orientacéo ema definicdo inadequada

de temas podem comprometer a qualidade e utilidasieesultados finais;

Qualidade das Fontes de Informacdo: A escolha uadieq de fontes de
informacdo e seu acompanhamento sistemético éatrpara a qualidade e
confiabilidade dos resultados do processo de Gést&tonhecimento;

Indicadores de Performance: O processo deveraes@gtoge monitorado por
indicadores de desempenho que reflitam a sua mdiei@ eficacia. A definicdo
desses indicadores devera ser uma orientacaoegsteaipara 0 processo e sua
medicdo devera ser reportada periodicamente, defdgroum contexto de

avaliacao, para a diregdo da empresa;

Conexao com a Comunidade de Usuarios: A equipeed&@ do Conhecimento
deverd estar em permanente contato com a comurigacleentes e usuarios do
processo, monitorando suas expectativas e satisiam@ os resultados. Esse
contato sera feedbackiundamental para monitoracdo e melhoria no processo

global,

Perfil Profissional da Equipe: A formacdo de eququen perfil profissional
adequado - seja por treinamento, contratacdo ositieacdo — € crucial para a
implantacdo bem sucedida do processo de Gestaorwe€imento na empresa;

Seguranga de Informagdes: A questdo de segurangdadmacdoes, quanto a
perdas e violagdes intencionais ou ndo, é fundah@atra o funcionamento
adequado do processo de Gestdo do Conhecimentweeadser objeto de

politicas e procedimentos especificos;
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« Aspectos Legais e Eticos: Naturalmente, o procdegBestéo do Conhecimento
devera seguir diretrizes de carater ético quantoolata e divulgacdo de
informacgdes, devendo seus procedimentos estareraaeme amparados pela
empresa nos seus aspetos juridicos, de acordo degiskacao em vigor e as

normas aplicaveis.

(p.12) “Processo de Negoécio - Nas empresas 0 conéeto esta disperso entre
muitos individuos e em documentos espalhados eenedifes locais. Identificar os
temas estratégicos ligados ao negécio e ao merdadempresa, as fontes de
informacdo com seus responsaveis sdo as etapagapAs para se definir um

modelo de Gestdo do Conhecimento.”

(p.12) “A Engenharia de Processo de Negoécios (EPN) é uomic#eutilizada para

entender ou mapear como uma parte de uma orgaojaaga organizacao ou até um
conjunto de organizagbes opera, como S&o realizadogrocessos, como a
informacéo flui através desses processos, suaairegs, quais o0s recursos utilizados,
guem realiza as diversas atividades, etc, pernoitieitender as cadeias de valor

existentes, Cameira (2000).”

(p14) “Terra (2000) defende que as organizagOes apmhecem bem 0S seus
processos ja deram um primeiro passo important® umdentificacdo das bases de
conhecimentos estratégicos. Mapear 0s processo®ngaresa, registrando o

conhecimento sobre a forma como esses processaga@ados, mantendo essas
informacgdes atualizadas e tornando-as disponie fodos na organizacao, € uma

atividade fundamental para a Gestdo do Conheciniento

(p.15) “ O Papel da Tecnologia da Informacdo - Bewio contexto da Gestdo do
Conhecimento a Tecnologia da Informagédo tem a fumlgfacilitar o processo de
conversao do conhecimento, proposto por Nonaka keutai, permitindo que o

conhecimento tacito seja sistematizado e transioneam explicito, sendo entéo
disponibilizado para que venha a ser utilizado detapdo entéo outra etapa do ciclo

de conversao.”

(p.15) * Para Carvalho e Ferreira (2000), o papehcpal da Tecnologia da
Informacédo na Gestdo do Conhecimento consiste epliaano alcance e acelerar a

velocidade de transferéncia do conhecimento. Asar®Entas de Gestdo do
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Conhecimento pretendem auxiliar no processo deuape estruturacdo do
conhecimento de grupos de individuos, disponibilizaeste conhecimento em uma
base compartilhada por toda organizacdo.”

Os autores através das entrevistas realizadas ug@msl que (p.25) “ existe nas
empresas a preocupacdo com a coleta das informacéepreservacdo da memoaria
organizacional, faltando, porém, uma sistematizaigiéorma como deve ser tratado o

conhecimento nestas empresas.”
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Paulo Jorge Alves Pina (2010) - Beneficios da @edda Conhecimento nas
Organizagfes. Dissertagcdo submetida como requoartcial para obtencdo do grau de
Mestre em Gestdo de Sistemas de Informacao Estu@asb.

Enquadramento

O Estudo de Caso foi realizado numa Organizaca® @ndtividade se baseia na

prestacdo de servicos na area de Sistemas e Tg@sotte Informacédo. A Organizacéo

€ composta por diferentes Unidades de Negoécio@uedem servicos que vao desde a
gestdo aplicacional, operacao de sistemas, gestgaadidade, consultoria esoftware

e implementacéo de sistemas de negocio.

(p.2)” A Gestdo do Conhecimento Organizacional, ngoaexiste, € um processo
complexo ndo so porque lida com a cultura orgamorat mas acima de tudo porque

depende da articulacdo de pessoas, processotgar(Carrion and Leal, 2004).”

Resultados

(p.3) “ A organizacdo em estudo depara-se com uedamizida apeténcia para o
aproveitamento do conhecimento ai existente, qgjard® conhecimento explicito quer
seja do conhecimento tacito dos colaboradores.eXibe uma predisposicao por parte
dos diferentes colaboradores e da organizacaoiagiore partilha do conhecimento,

nao existindo processos ou normas que suportenalestdagem.

A falta de partilha, de retencédo, de estruturagioathhecimento, do mapeamento entre

os diferentes tipos de conhecimentos, sdo caréacasstentes.

A existéncia de poucos meios e formas de retengd@otthecimento da falta de
processos ou mesmo da metodologia de partilha dieeconento, € algo com que a
organizacdo se depara no decorrer das suas atgidhdrias. Na organizacdo nao é
considerada a conjugacdo de pessoas, processoxnelogga na Gestdao do
Conhecimento Organizacional como forma de criagdbeaheficios para o negdcio. A
organizacdo ndo aproveita o conhecimento ai exéstgara obter mais valia para o

negocio.
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A Gestdo do Conhecimento numa organizacdo podérexésuma forma planeada e
estruturada, ou existir de forma ndo estruturadeteRde-se entdo avaliar como a
Gestdo do Conhecimento Organizacional pode cridorvpara o negocio da

organizacao.”

Neste estudo foram colocadas questdes que orientatado o trabalho,
designadamente:

(p-4) “ Que tipo de impacto pode a Gestdo do Canfexdo Organizacional ter na
concretizacdo dos objetivos de negocio? - Estatuesirge no ambito do objetivo de
avaliar como a Gestdo do Conhecimento Organizacmode contribuir para alcancar
0s objetivos de negocio na Organizagao.

O conhecimento € um recurso intangivel embebidoanganiza¢cbes, é considerado
como a fonte principal para a criacdo de capacgladganizacionais, e € a base para
alcancar Beneficios da Gestdo do Conhecimento mgan@acdes uma vantagem
competitiva (Grant, 1996). Esta vantagem compaetitipassa pela criacéo,
melhoramento de produtos ou servicos, atravésalepso de Gestdo de Conhecimento

Organizacional.”

(p.5) “ Quais os fatores criticos de sucesso no desoGestdo do Conhecimento

Organizacional como forma de alcancar vantagem ettiva?

Diversos fatores deverédo ser tidos em conta, desdenudancas organizacionais,
passando pelo assumir de responsabilidades p@ gasstakeholdersa necessidade
de existéncia de multiplos canais de transferémga conhecimento e de uma
infraestrutura flexivel de conhecimento (Chen, 6)00 A assuncao das
responsabilidades por parte da direcdo de topogimiaacdo € um dos fatores criticos
de sucesso. Esta questdo estad associada ao olgatieoé feita a identificacdo das
mudancas a ser implementadas na organizacdo spmnsaveis das mesmas para que

os beneficios sejam alcangados.”

(p.33) “Nas organizacdes existem diferentes &reasodhecimento, Carrion and Leal
(2004) enumeram algumas: a formacédo; o ambienbead@cao; a rede de Contactos; a

Gestao de ProjetoExpertises

Na metodologia de Gestdo de Projetos, esta at@idago objetivo € de obter

informac&o de projetos passados e coloca-los emasséuturos projetos é denominado
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de “Licbes Aprendidds Esta atividade é realizada conjuntamente corprosessos de
encerramento do projeto, processo este que viséifidar os sucessos e insucessos do
projeto e onde devem ser incluidas as recomendagdasnelhorar o desempenho nos
futuros projetos PMI (2004).”

“Pharhi (2009) apresenta o conceito ddcbes Aprendidas’e define-as como o
conhecimento adquirido durante a execucao do prof@tprocesso de aprendizagem

deve-se preocupar com 0s aspetos positivos e negald projeto;

Nem todos os projetos tém um produto final paraegar ao cliente. Contudo, tém
também os denominados produtos internos nos qeaisicluem a documentacao,

processos de otimizacéo e dados historicos;

A atividade das'Licdes Aprendidas”é uma parte essencial da entrega da equipa de
projeto quando este € finalizado; Mesmos 0s prejgte terminam antes do fim, ndo
sdo excecOes na atividade ddscbes Aprendidas” S8o nestes projetos que esta

atividade é ainda mais importante, do que nascgiesanormais;
A responsabilidade do processo d&bes Aprendidas® do gestor de projeto.

Porém, o compromisso da gestédo de topo da orgdioiZzagm fator critico de sucesso e

predominante para assegurar que esta atividadeetridados efetivos.”

(p-34) “Em Jennex and Olfman (2004, 1) refere-se @pistem trés razdes para medir 0
sucesso da Gestdo do Conhecimefitmnecer uma base de avaliacdo a organizacao;
estimular a gestdo em focar-se no que é importauoigijficar os investimentos nas

atividades de Gestdo do Conheciment8& na organizacao existir um entendimento
dos diversos factores que influenciam a Gestéo alth€cimento, entdo o esforgo de

gestdo sera menor.”

(p.35)"Goh (2002) considera que os fatores chava gae uma organizacdo tenha um

desenvolvimento adequado na transferéncia de cionéeio sao:

» Cultura Organizacional - Comeca-se a ter cons@émeique os colaboradores e a
cultura organizacional sdo factores que determinasucesso, ou o fracasso das
iniciativas de Gestdo do Conhecimento (Rubenstentiho et al., 2001). De uma
forma genérica as caracteristicas culturais qubtée a Gestdo de Conhecimento

séo: a partilha de conhecimento instituida comonage que os colaboradores da
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organizacdo sintam que existe uma identidade owdeet tenham confianca e
respeito mutuos. E descrito em (William, 2007) gu@ultura Organizacional pode
influenciar os comportamentos dos individuos, dagipas, das unidades
organizacionais e de toda a organizacdo, e é iamertdeterminar qual o

conhecimento que € apropriado partilhar, com quepmaedo.

Lideranca - Os lideres de uma organizacao tém yoel )aportante na criacédo das
condi¢cdes necessérias para facilitar a transfeaédeoi conhecimento. Tém que
transmitir aos colaboradores que o conhecimentoe pajddar a melhorar a
organizacdo. Devera existir transferéncia de cantestto entre qualquer nivel da
estrutura organizacional, e ndo exclusivamenteinel superior da hierarquia. E
necessario existir um grau de confianca entre todasiveis da organizacdo, uma

forte cultura de cooperacao (Goh, 2002, 28).”

(p.36)"Resolucédo de Problemas/Mudanca de Compontase -Todos 0s
colaboradores devem adotar uma atitude continua nughoramento e
aprendizagem. Devem focalizar-se num valor impéetpara a organizacdo, como

por exemplo, o apoio ao cliente ou a qualidaderdduygo.

Existéncia de uma Estrutura de Apoio - A estrupode ser do tipo tecnolégico
como meio de facilitar a comunicacdo horizontal ee pértilha por parte dos

colaboradores no acesso ao Conhecimento (Goh, 2802,

A Formacao como meio de ajuda na resolucdo deer@d, como por exemplo, a

interaccao entre grupos de trabalho;

Desenvolvimento de Competéncias atravées da retengdabsorcdo do

conhecimento.

Sistema de recompensa o0 qual ndo deve ser sompatediro mas também
baseado como recompensa da partilha, de coopedacfiabalho de equipa. As
recompensas financeiras proporcionam a existéneiacampeticdo e menos
partilha de conhecimento (Goh, 2002, 28).”

(p.36)"No estudo efetuado por Brent (Brent andaVjtt006) relativamente & Gestao

do Conhecimento na perspectiva dos colaboradosesesultados indicam que a
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maioria dos colaboradores ndo se sentem compehsaaospensados, nem lhes é

demonstrado apreco pelo contributo que déo alpadié conhecimento.”

“Neste estudo, é referido que a falta de partileacdnhecimento por parte dos
colaboradores numa organizacdo, demonstra queemxistertos factores na
transferéncia de conhecimento que deverao ser eithosonta. Um factor importante
€ a motivacdo dos colaboradores. Assim, as orggiesa que considerem o
conhecimento como uma mais valia, deverdo pondeeans de recompensa e de
encorajamento aos colaboradores para ajudarem messsaa partilha. Esta postura
por parte da organizacdo ajudara a capturar o conbeto tacito (Brent and Vittal,

2006, 8).”

(p.38)" De acordo com Hamel's (citado em (Carriomd deal, 2004) a Gestéo de

Conhecimento pode criar valor na organizacao adrdee
» Desenvolvimento de novos produtos e servigos;
* Aplicagéo do conhecimento a novos e velhos progutos
» Criacao do valor através da globalizacdo de confeto especifico;
» Conversao do conhecimento em conhecimento esttatégi

(p.39) “ Em Hislop (2009) é apresentada a abordagesbeneficios da Gestdo do
Conhecimento para os colaboradores de uma orgaoizagmeadamente na partilha

do conhecimento.

Esses beneficios passam pelo processo intrinsquartilba, no desempenho ao nivel
dos grupos/organizacao, pelo processo de recompeataial (financeiro ou néo-
financeiro) e pelstatusna organizacéo, isto €, pelo reconhecimento dana@gio

como umexpertise’

(p.47) “Como conclusdo da analise documental, igetifse a importancia que
comeca a ser dada a Gestdo do Conhecimento, querésatde documentos
estratégicos como acima de tudo da envolvéncia €stdG de Topo. Existem
Unidades de Negdcio que por iniciativa propriaciariam de uma forma espontanea
atividades ligadas a Gestdo do Conhecimento nonreada, através da criacdo de

manuais 0s quais permitem uma melhor integracamahoss colaboradores.
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No estado da arte da Gestdo do Conhecimento ddeefarimportancia que as
organizacfes estdo a dar a capitalizacdo do conbetd através de novos processos,
da gestdo de competéncias, das novas tecnologmsi® maior conhecimento sobre

os clientes.

Na analise efetuada a documentacéo pode-se cogakira Organizacdo em estudo
insere-se nestas organizacfes pela importancia dada a Gestdo do Conhecimento
nomeadamente em documentos estratégicos e peloenbampento da Gestdo de
Topo.”

(p.48) "O que existe de reaproveitamento do comhecio € o conhecimento
relacionado com o cliente. E a este conhecimentoéogiada uma maior importancia
para os dois niveis de topo da Organizagcdo. Apdsagxistirem nas unidades de
negocio algumas atividades que podem ser consmeratividades de Gestdo de
Conhecimento, como é o caso das licbes aprendidasesta instituida a realizacao

das mesmas no final de cada projeto.

Existe a perceg¢ao que deverao existir incentivea pae os colaboradores criem e
partihem o seu conhecimento. Devera ser um fatderaem consideracdo na
avaliacdo de desempenho. Atualmente ndo existees @stentivos de uma forma
direta, no entanto existe a sensibilidade que @#dGake Conhecimento esta presente
em algumas atividades que estéo sujeitas a avaliigdesempenho.”

Para que a Gestdo de Conhecimento esteja presastatividades diarias dos
colaboradores € necessario que sejam criadas 6esdi€riacdo de plataformas
tecnoldgicas, instituir metodologias, criar proossse mudancas na cultura
organizacional através da aplicacdo, valorizacgwoemocgdo do conhecimento. E
consensual em todos os elementos entrevistados quenhecimento devera ser
armazenado, quer através de documentacdo quersttly meios tecnoldgicos
(portal do colaborador, forunblogs Wikis e gestdo documental) e devera ser
partiihado através da plataforma tecnoldgica coneionde acesso facil e simples.
Estes sdo alguns dos fatores criticos de sucesstificedos no levantamento do

estado da arte da Gestao do Conhecimento.”

(p.49)” A importancia da Gestdo do Conhecimentos@g®or entre outros fatores,

pela criacdo das Licdes Aprendidas no final degtogjas quais atualmente sao
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realizadas de forma muito superficial e sem um gsec associado. Nas Licoes
Aprendidas deve constar o que de bom e 0 que desenf®z na realizagdo do projeto.
Para a Gestdo de Topo, deve constar a relacao ahente, a gestao financeira e a
gestao de expectativas. Por outro lado a Gestéorigtlia da uma maior importancia
as questbes mais praticas, nomeadamente a arcuitetnolégica do cliente, os
erros cometidos pelo cliente, as préticas que fa@imadas, as solu¢cdes encontradas
para resolver determinados erros ou a duracdoadefas do projeto. E consensual
gue as Licdes Aprendidas podem fornecer conhecongmé pode ser estratégico
através de uma maior eficacia e eficiéncia nazagdio do projeto, de uma maior
inovacdo, de maior fiabilidade, ajudando a criagrtas para o planeamento e
estimativas de duracao das atividades.

Além das Licbes Aprendidas, um outro tipo de coithento que pode ser um fator
critico, € o conhecimento sobre os elementos dgpa&aie projeto, como estes lidam
em determinadas situacdes, ter o verdadeiro canketd das competéncias do

colaborador.”

(p.50) ” O conhecimento do ambito do projeto é tdmlum fator critico. Se este nao
estiver bem definido o projeto pode sofrer um desw seu objetivo, levando a

atrasos, a uma pior qualidade, a uma menor renlatdd e a possibilidade de criar
uma ma imagem perante o cliente. Este conhecintemtaue estar presente durante
a execucao do projeto, para que os elementos daaespibam perfeitamente quais as
suas atividades, de forma a que nao exista um alesviambito do projeto. O

conhecimento do planeamento, do estado, do eséosrapenhar na realizagcédo das
atividades, o conhecimento dos elementos da eal@gaojeto e como estes podem

ser motivados ajudam na realizac&o do projeto.

Durante o projeto € fundamental ter o conhecimaidoestado do projeto, da
evolucdo, da gestdo de riscos e da propria gest@tiathte e das suas expectativas.
Foi consensual nos entrevistados que é importamt#har conhecimento como meio

de motivacéo e de criacdo do espirito de equipa.”
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ANEXO 2 — Guiao das entrevistas

Guiao das entrevistas

| - Organizacao

1. A organizagao é

1.
2.

Publica

Privada

3. Sem fins lucrativos

2. Qual o sector de atividade da organizagao?

3. Qual o numero de trabalhadores

1.

6.

a M 0D

Inferior a 10
11-25

26-50

51- 100
101- 250
Mais de 250

4. Qual a sua funcao na organizagao?

Il - Gestdo do Conhecimento na Organizagao

Il.1 - Responsabilidade

1. Existe um responsavel pela Gestdo do Conhecimenboganizacédo?

5.

1. Sim
2. Nao

Se sim,

1. Qual o titulo -
2. Qual funcdo dessa pessoa
3. Area de trabalho

Dimenséao da equipa de gestdo do conhecimento

Qual a importancia que da a existéncia de unidddeagestdo de conhecimento

na organizacao. (Sem relevancia Relevante, fundamenprescindivel)

Que tipo de tarefas lhe devem estar acometidas:

II.2 - Implementacao




1. Que tipo de atividades podem ser desenvolvidas pa@porar na
organizacdo as melhores praticas e promover a sragdd da memoéria
organizacional

2. Que praticas de gestdo a lideranca deve promowersgjam fatores

facilitadores do processo de implementacao dagest&onhecimento,

Il. 3- Tecnologia

1. A sua organizacao dispde de alguma ferramenta di® @pgestdo do
conhecimento? Intranet ou portal corporativo? lifigoe qual ou quais,
2. Qual o papel da tecnologia para a gestao do canketd

1. Pouco relevante, Facilitador, imprescindivel,

Il. 4 — Estratégia de Comunicacéo

1. Como é que uma organizacdo pode promover a immoatado
conhecimento,

2. Qual a estratégia de comunicacdo utilizada na aggdo que
representa para informar dos objetivos e beneficiasgestdo do

conhecimento. Que pontos foram focados nesse dmbito

Il. 5- Envolvimento e participacéo dos trabalhadore

1. Como motivar os trabalhadores a participar na gedtdconhecimento
organizacional,

2. Considera oportuno e adequado promover meios denpEnsa e de
encorajamento que levem os trabalhadores a partibrehecimento em

prol da organizacéo,

II.6 — Monitorizac&o e avaliacao

1. Que monitorizacdo ao sistema é que a organizaefireef

2. Que indicadores de desempenho considera esseparaigiemonstrar a
eficiéncia e eficacia da gestdo do conhecimento;

3. Como e com que periodicidade os resultados daag@ali devem ser

comunicados;
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ANEXO 3 — Quadro de entrevistas
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A Gestao do Conhecimento na Administragéao Local

Entidade 1

Entidade 2

Organizagéo

Publica

Privada

Setor de atividade

Prestacéo de servicos

Desamaito de software e outsourcing
consultoriaem IT

NUmero de trabalhadores

Mais de 250

26-50

Funcéo na organizacao

Diretora de Recursos Humanos

Diretor de desenvolvimento

Existéncia de Responsavel Sim, mas ndo com esse nome Nao
pela Gestdo do Conhecimento

na Organizacéo

Titulo Diretor

Funcgéao Direcao

Area de trabalho Organizacéao e qualidade

Dimenséo da equipa de gestdo 15, também com outras tarefas

do conhecimento

Importancia da existéncia de Relevante Relevante

unidades de gestdo
conhecimento na organizaca

e
D




Tipo de tarefas a desenvolv
pelas unidades de gestao
conhecimento

er As unidades de gestdo do conhecimento e o
doresponsavel

devem ser capazes de criar
ambiente organizacional colaborativo, onde
inserem 0s processos da empresa ou
organizacdo, que sao criticos, sendo qu

fundamental que esse ambiente facilite a criagdo equipas multidisciplinares autbnomas e @
a troca da informac&o e do conhecimento. E muitgrande apeténcia para a partilha. Estes gr
importante que esta equipa consiga transformar ou equipas deverdo ter uma forte orienta
sistema de informacéo da empresa e do amontoadsstratégica.

de dados ndo estruturados em conhecimento

gestdo e a organizacdo no seu todo. Deverdoma atualizacdo continua, 0 armazenament(

contribuir fortemente para uma recolha
disponibilizacéo estruturada da informacao

seDevera existir uma estrutura departame
uradequada em dimensdo e conhecimentos
sgoosicionamento desta estrutura devera ¢
denuito préxima da administracdo, ou da ges
e €@e topo. Deverdo estimular o trabalho

Deverdo também estabel
(til @bjetivos e diretrizes muito precisas, propoi

edisseminacdo do conhecimento. Assim cd
definir o suporte tecnolégico adequado
diferentes necessidades.

ntal
5. O
pstar
5tao
em
om
IpOS
cao
pcer
ndo
D e a
mo
as
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Atividades a desenvolvidas €

desenvolver para incorporar
organizacdo as  melhor
praticas e  promover
manutencdo da  memor

organizacional.

a
na
BS
a

ia

Licbes aprendidas. Criamos espacos estruturaddds mapeamentos sao extremame
onde fica registado todo o processo |deinteressantes: mapeamento dos proces
implementacdo de um projeto. Relatam-se| ashave, mapeamento de areas de competé

experiencias, as diferentes fases deidentificacdo das é&reas onde se encontr
desenvolvimento, a informacdo técnica, | oconhecimento destinado a determinado obijef
cronograma, atas de reunides, e sobreijuddambém considero interessante que

registam-se observacdes e notas sobre o que naoganizacdes de tempos a tempos proceda
correu bem, as derrapagens temporais e finangeiravaliagbes do clima organizacional e
(quando ocorrem). Também incorporamos | noauditorias do conhecimento, onde se p
nosso portal a descricdo dos processos criticos, ascluir a elaboracdo de mapas conhecimg
modelos associados e toda a informacéo necessawade se identifica o workflow de atividades,
para prestar um determinado servico. Para|né8uxos e 0s intervenientes humanos
também é fundamental a informacédo facilmentetecnoldgicos.

acessivel referente aos nNOSsSOsS  parceiros
estratégicos (que normalmente sédo outras empresas
do grupo). Existe uma area de blog individual onde c

colaborador coloca as suas competéncias
suas areas de interesse, 0s projetos em qu
trabalhado. Alguma bibliografia que utilizou.
conhecimento ndo esta propriamente expli
mas sabe-se quem o tem.

2nte
5S0S-
ncias
a o
ivo.

as
am a
a
ode
2nto
0Ss

e

ada

e as
e tem
O
cito
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Praticas de gestdo que
lideranca deve promover e @
sejam fatores facilitadores (
processo de implementacao
Gestao do conhecimento

a A lideranca deve ser responsavel por todq
e processo de
jo conhecimento. Deve ter um envolvimento comoempresa e em todos o0s niveis da estru
datem de ter nos Sistemas de Gestdo da Quali

implementagdo da gestdo

Tem de criar as condi¢cdes necessarias para fac
a disseminacdo do conhecimento. Tém
transmitir aos colaboradores que o conhecim
pode ajudar a melhorar a organizacdo. Deven
0S responsaveis por fomentar um bom ambi
organizacional com uma forte cultura
cooperacdo. E também da responsabilidade
administracdo nomear a equipa responsavel
GC, dar-lhe um orcamento adequado e defin
estratégia de implementacdo. Assim como tém
papel importante na criacdo das condig
necessarias para facilitar a transferéncia
conhecimento entre os diferentes departament
naturalmente pessoas).

D Olém a obrigacdo de passar a mensagem de que

do conhecimento devera ser transversal a toda a

ladBeverdo identificar as areas de competé
ilitéssociadas a gestdo do conhecimento e
queestdo alinhadas com a estratégia empres

1 serstrutura departamental, em exclusivo ou na
enta lideranca que tem de afetar os recu
de financeiros permitir asatividades inerentes

peleesponder aos objetivos identificados (pe
ir ajue esta é a parte mais dificil). Penso

oesnstitucionalizacdo da gestdo do conhecime

d@ssim como sempre existiu em outras areas
ps feadicionais com a de marketing, comercial,
até de desenvolvimento de It.

ura.
cia
que
rial,

ent@or forma a incorporar numa determinada

.E
[SOS

» d&C e e monitorizar se as praticas estdp a

nso
ser

unnelevante o papel das estruturas de lideranga na

nto,
mais
ou

Ferramenta de apoio a gest
do conhecimento

doIntranet que até tem estado constantements

evolugdo, mas deviamos evoluir para U
plataforma mais leve e mais colaborativa. O
usamos muito sdo os foruns de debate e forur
ideias

macolaboradores, e que funcionam como bl
guendividuais
1S de

efortal que tem areas que sdo geridas pelos

0gs
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Papel da tecnologia para
gestao do conhecimento

a O papel da tecnologia é muito importante. N3

propriamente imprescindivel, mas ajuda mu
Especialmente, quando o volume de informacd
a multiplicidade das fontes, s&o imensos
fundamental a identificacdo e uso adequado
tecnologia. Uma tecnologia desadequada €
dificil utilizacdo por parte dos colaboradores p
comprometer os resultados projetos.

0 & imprescindivel. Existem areas de negd
es ser facilmente acedida por todos e tem de ¢
5

pdede ter mecanismos de indexacao de informg

ito.criticas e de informacéo de clientes que ten

ésempre atualizada. Por outro lado
deonhecimento do mercado e de novas solu
descnoldgicas também é critico, pelo que ter

gue nos permitam cruzar informacéo
incorporar essa informacao critica no n0sso
a-dia.

cio

1 de
pstar
0
coes
nos
1CA0
e
dia-

Como a organizagdo pode
promover a importancia do
conhecimento.

As organizacfes tém de comunicar a estratég

gestdo do conhecimento. S6 que isto ndo é muitaos colaboradores da importancia da gestd

facil e ndo é assim tdo direto. Até porque r
sempre todos os administradores tém a me
percecdo da situacao e da estratégia de promg

de desenvolvimento do conhecimento enquanto

elemento diferenciador da organizacgéao.

colaboradores devem ser incentivados a colaborar
AS0S

nos diferentes projetos e até em alguns c
deveréo ser conhecidas as normas de conclus
projetos que passam pela conclusdo da pagin

licoes aprendidas. A informacéo deve ser o mais

atualizada possivel o que também €& m

importante

a d& promocao tem de passar pela comunica
emconhecimento e dos beneficios que se po
smabter.

cao e

Os

go de

a das

uito

1Ca0
o do
dem
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Estratégia de

conhecimento

comunicacs
para informar dos objetivos
beneficios da

A0 Ndo temos propriamente uma estratégia

comunicacdo definida. Ainda temos muito

dd’ode-se dizer que existe um plano |de
bor comunicagdo, pelo menos a nivel dos gramdes

fazer nessa area. No entanto na comunicacdo deojetos devidamente estruturado, e que origina

inicio do ano do presidente do conselho
administracdo ¢é focada a importancia

dea disseminacdo de exemplos de boas praticas a
daseguir de forma sistematica. Esta informagao

informacdo atualizada para a tomada de decisfesstd no nosso portal e € carregada pelos

partiihadas e eficientes. Uma outra situacao

gueesponsaveis de projeto no seu blog individual

também ¢é importante mas podera ser melhofmas profissional), embora eu entenda gue

trabalhada em termos de divulgacédo e de rel

com a GC é a divulgagdo dos resultados obtidos

em cada trimestre.

acapoderia ser melhor aproveitada
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Como motivar 0s Nao existe uma estratégia de motivacdo delingadd®ara que a Gestdo de Conhecimento e
na Temos algumas normas associadas a gestdo goesente nas  atividades  diarias

conhecimento projetos e orientacfes genéricas sobre atualizac&mlaboradores é necessario que sejam cri
de dados . Mas poder-se-iam fazer coisas doondicdes., tais como plataformas tecnolégi
género de premiar através de brindes ou b

trabalhadores a participar

gestdo do
organizacional,

algumas situagoes.

aprendidas.

Por exemplo através

formacdo para os colaboradores com maiorcolaborador verifica que a administracdo es
namero de contribuicbes para resolugédo
problemas devidamente documentados nas licoesolaborador sente-se recompensado e

bnudefinicdo de metodologias, criar processo
denudancas na cultura organizacional. Quang

decriar condigbes para facilitar as atividades

disponivel para participar ativamente. U
forma de fomentar a participacdo consiste
ter um ou varios objetivos comum a todg
empresa, por forma a que todos contribuam.

na obtenc&o de informag&o e conhecimento
necessidades e preferéncias do cliente, o
produtos e nas solucdes de negdcio que

concebidas. A nossa empresa apostou em |gQ
altamente qualificados e motivados, mesmo

ou de rescisdes grande.

steja
los
adas
cas,
S e
lo o
ta a
do
mais
ma
em
1 a
Por

exemplo: aumento da satisfagdo do cliente”.
Desta forma, os colaboradores focam-se entao

das
que

por sua vez tem reflexos muito positivos nos

sao
vVens
nao

pagando acima da média, as remuneragbes sdo
adequadas e o ambiente de trabalho € agragdavel
pelo que ndo temos ainda uma taxa de abandono
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Captar” esses profissiongis N&o aplicavel
para a atualizacdo de dados e
de criacdo de conhecimento

N&o aplicavel

Promover meios
recompensa e
encorajamento

de Sim, Nao sera propriamente uma recompe
de significativa em termos monetarios, mas um bo

2Nns&ldo0 me parece necessario, desde que a
nusadministracdo passe a mensagem de qu

e o

trabalho individual e de equipa fica mais

facilitado, e tem melhor qualidade e o produt

0 a

fornecer ao cliente cumpre e supera
expectativas, se a colaboracdo e o registd de

informacdes e de conhecimento fizer parte

do

dia-a-dia do colaborador e for parte integrante

das atividades.

Monitorizagdo ao sistema

Apenas associado aostivagedefinidos para
cada departamento e o dos projetos. Em relaca
préprio sistema de gestdo do conhecimento a
nao fazemos nada

A

A0 dambém contabilizamos, no inicio do a
indpassado, o numero de colaboradores que tin

Temos indicadores proprios de projeto, n

nas
no
ham

blog atualizado. Atualmente temos um objetivo

muito concreto de diminuigcdo dos tempos
atendimento do help desk associado a resol
de situacdes, que estamos a monitorizar e p
qual acreditamos que o0 conhecime
atualizado e adequado sédo a chave pa
cumprimento desse objetivo.

de
ucao
ara o
nto
a o

15¢



Indicadores de desempenho

Poderiamos vir a utiNfade atualizacdes, areas Também temos alguns indicadores relaciong
mais acedidas; n° atas partilhadas e n° de relatori com a percecdo dos fornecedores e dos clie
de projeto partilhados; contributos sobre licoescom a satisfacdo dos clientes; investimento

aprendidas;

formacao, n° de horas de formacéao;

Comunicagcdo dos resultados Devera estar alinhado com as reunides de objet
em gue sao comunicados os resultados trimestraisfaca sentido pois esta ligado a gestéo de

da avaliacao

ivoBrimestral e anual, mensal ndo me parece

1dos
ntes;

em

que

cada

departamento e fazemos a andlise e divulgacéo

interna.
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Entidade 3 Entidade 4 Entidade 5
Organizagao Publica Privada Pudblica
Setor de atividade Administracédo publica - local Banca Administrat@acal
Namero de Mais de 250 Mais de 250 Mais de 250

trabalhadores

Funcgéao na Chefe de Divisdo de Informatica IT Compliance -€lor Diretor de Sistemas de Informacgéa
organizacao ~
Inovacao
Existéncia de Sim mas ndo com esse nome Sim, mas séo varias areas Sim
Responséavel pela
Gestéo dg
Conhecimento n;
Organizacéao
Titulo Chefe de divisao Diretor (varios) Coordenador
Funcgéao Responséavel pela unidade organica Direcao Coorderggzequipa
Area de trabalho TIC Gestao de clientes Inovagao

15¢




Dimenséo dj 25 , também com outras tarefas Muitos 3

equipa de gestdo

do conhecimento

Importancia da Relevante Relevante Fundamental
existéncia de

unidades de

gestao de

conhecimento na
organizacao

Tipo de tarefas
desenvolver pela
unidades de
gestao dg
conhecimento

O—0n

Atendendo a que a gestdo

conhecimento nas

verdadeiramente preocupadas com omarketing

assunto obriga a um for

envolvimento da administracdo e

facto de existir uma unidade

gestdo que assuma este processd

face visivel desse envolvimento
alta administracdo, especialmente

for acompanhado de orgamento.

esta equipa deverdo estar associadaBiteresse para 0S pProcesso

todas as atividades de implementa

organizacdes negocio e das estratégias

do Conhecimento  profundo

direcionadas

oe consequentemente U
de conhecimento também profung
€ dos processos e das pessoas €
B

seequipa tem de ter uma orientag

da competéncias necessarias.

A estratégica sobre os temas

caonegocio. Uma falta de orientac

d

e determinados targets de mercadorecolha

e

m informacéo,

staEstimular
ao ldentificar
decolaboracéo
decondi¢bes

A0 Desenvolver

o Desenvolver
de implementacao

a conhecimento. Definir a estrutura

dJo macro. Fomentar a colaboragéo e

dadisseminacao

a  estratégia de
da gestdo do
de

de carregamento |da

ainda que de forma
a
do

trabalho

conhecimento.
0 partilhad
da

as

0]
oS beneficios
e da partilha. Criar

tecnologicas adequadas.

competéncias nos

15¢



de uma estratégia de implementagcdoe/ou uma definicdo inadequa

da gestdo do conhecimento. O

inclui  um diagnostico e uma comprometer

estruturacdo focada em tecnologia, utilidade dos resultados finai

pessoas, formacao, dados, inform
tudo em prol de um determina
objetivo (s) por forma a estimulg
criar e organizar e potenciar
conhecimento ja  existente.

acompanhamento da implementa
devera ser monitorizado por es

equipa que também devera fa

“reports” a administracag.

Também sdo da responsabilida
desta equipa a motivacdo e
divulgacdo dos beneficios a toda

organizacao.

ueprocessos e atividades pods

agorejudicando

r,
0
O
c80
Sta

ver

de
a

a

a qualidade

claramente

Jo objetivos das campanhas.

e cumprimento

DS

da diferentes tipos de profissiona
om |dentificar processos criticos para

dos objetivos ¢

S, organizacao e das pessoas.

la

16C



Atividades a
desenvolvidas e
desenvolver par
incorporar na
organizacao a
melhores pratica
e promover 3
manutencédo d
memoria

organizacional.

js

| P A 70 B 0]

Uma das situagbes importantes p
preservar a memaria organizaciona
a documentacdo de atividades e
projetos e disponibilizados por toda
organizagdo.  Existem  situagd
simples que normalmente resultan
passam por criacdo de areas nu
intranet ou portal para que
trabalhadores possam dar suges
de melhoria, seja na prestacao de
servico ao municipe ou para
organizacao interna. Um portal
uma intranet sdo uma solucéo d

ajuda bastante na preservacdo d¢

de

| éinteresses e competéncias, ¢

araCriacao uma area (
deadesdo é facultativa ou né
1 a Trata-se de um repositorio
es informagbes sobre a capacidg
n etécnica, cientifica, artistica
imecultural dos colaboradores, ass
DS como apeténcias e vontade par
[0esnobilidade. Fica-se assim a sa
umguais as pessoas detentoras
a determinado conhecimento

ou

jue

2SSa

memoria organizacion

especialmente se for simples e sg os

primeiros  conteudos

disponibilizados forem transversai

organizacdo. Criar o habito de cada

a Sserem

a

q

v

Je Sou de opinido que devem
ujaplaneadas atividades que motivem
(

de resultados atingidos com as atividad

0. trabalhadores a  participar.
ide e 0s projetos devem ser identificado

e ficar registados. Devemos dar
im conhecer, a toda a organizacgéo, o
a acada direcao ou equipa esta a fazer
berpessoas devem ser estimuladas
dedebater ideias em féruns e estimulal
a dar a sua opinido e o seu contribt
As acOes de melhoria dos sistemas
qgualidade, por exemplo devem
identificadas, partilhadas e as fases
sua implementacao (ou as dificuldac
da sua implementacdo) devem

conhecidas.

er

0s

les

S e

gue
AS

das
Ito.
da
ser
da
les

ser
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trabalhador alimentar uma biblioteca

técnica com base na documentagao

das formacdes e dos seminarios,

em

que cada um participa por forma a

ficar disponivel para toda

organizacéao.

a

16z




Praticas de gestdo A alta administragdo deve valorizar

que a lideranca
deve promover ¢
gue sejam fatores
facilitadores  dag

processo de
implementacéo d
gestao da

conhecimento

0s saberes individuais, assim como
pessoas que 0 possuem, criando
mecanismos e um ambiente

organizacional propicio a partilha dé
informacéo e a criagdo de novo

A1

as

conhecimento a partir da opinido e da

experiencia das pessoas. Na
mensagem destes lideres aos
trabalhadores tem de constar que o
conhecimento partilhado por e
concorre para praticas de gestdo m
adequada, e todos os saberes
importam.

A cultura de cooperacéao deve ser
estimulada pelos lideres que tém dé
ser 0s primeiros a dar o exemplo

As praticas de lideranca

compreendem questdes de estraté

ais

jia

E fundamental que em toda a estrut‘ura

de lideranca a gestdo do

conhecimento seja entendida com a
necessario, mas sobretudo my
importante e cujos resultados

beneficios nem sempre sdo imedia

A lideranca tem a obrigacdo de

motivar todos para a participacao

lgo
ito

e

(OS.

e

trabalhno comum para um mesmo

objetivo. Deverao criar uma estrutu

responsavel pela implementacao,

manutencdo e monitorizacao

avaliacao do sistema. Esta equipa d

ter orcamento proprio e deve-lhe ser

dada autonomia. A lideranca de
avaliar o desempenho desta equip

comunicar os resultados e sempre

ve
a e

gue

necessario deve intervir para

aa

reposicionar toda a organizagao pal
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e a forma como a organizagao orief

a sua atividade e utiliza os seus

ativos sejam eles de que tipo forem,

Sendo que a gestédo do conhecimel
também deve ser considerada um
ativo. E da responsabilidade da

lideranca estabelecer a estrutura dé

coordenacdo e proceder as

orientagdes macro para formalizar as

atividades de promocé&o do
conhecimento;

Alinhar a estratégia global da
organizacdo com a estratégia de
gestao do conhecimento; construir
uma cultura organizacional e criar
incentivos para estimular as pessod
participarem nos processos e
atividades de GC; avaliar como o

conhecimento é desenvolvido (ou

ita

to

1Y

1S a

alinhar com a estratégia definida.
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criado) e compartilhado; avaliar con
0 conhecimento é mantido e

protegido.
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Ferramenta
apoio a gestao
conhecimento

d

dt Uma Intranet

Temos Vvarios sistemas e portais,Sim, temos um portal- desenvolvido

uns por area de negdcio e outfosem “sharepoint”.

destinados a clientes, mas temos

um portal mde que serve (e
entrada para todos o0s outros
internos a organizagdo. Somos

uma empresa em que, como VE,

estamos a chegar ao final do dia
e ja ndo temos nenhum papel nas
secretarias. Aqui nunca ficam

documentos em cima das mesas.

Papel

tecnologia para

gestao
conhecimento

da

dg

0

Cada vez mais imprescindivel pois

um grande facilitador. A tecnolog
contribui fortemente para a criagao
armazenamento, a partilha e
reutilizacdo do conhecimento. Quar
mais intuitiva e amigavel for
tecnologia utilizada, como suport

mais facilmente o conhecimento

a

a

€,

5 € Imprescindivel. Para gerirmos
. 0 necessaria a este negocio €

a escala que temos a tecnologia

nto claramente imprescindivel

é

guantidade de

a E claramente um facilitador, pois|a
informagdo diversidade

> ainformacéo,

de conteldos, de

dados, documentos

A évarios, é tdo grande que nos estavamos
a perder e a afogar em papel. Pelo gue
a tecnologia, quando bem direcionada,
tem-nos ajudado a organizar. Qs

mecanismos simples de busca |de

16¢€



registado e depois disseminado.
nossa intranet na verdade é um pg
que permite a integracdo de var
sistemas corporativos, com segura
e privacidade dos dados. Todos
trabalhadores que utiliza
computador, iniciam a sua sessao
trabalho através deste portal que
constitui como verdadeiro ambier

de trabalho em si e um repositorio

conhecimento para a organizacg

funciona também como um
plataforma para “comunidades
pratica”, e estruturacdo de projet

inter e multidisciplinares.

rtal
oS
nca

0s

de

se

0s

conteldos sdo agora uma pg
fundamental no nosso dia a dia.

entanto, tivemos de fazer un
estruturacao prévia do qu
pretendiamos, por forma a avaliar
diferentes solucdes de mercado ¢
adequar as nossas necessidades. H
que nos dias de hoje ndo é poss
fazer gestdo do conhecimento sen
suporte tecnologico adequado, S
pena de perdermos muito tempo. E
na administracdo publico tempo
dinheiro, especialmente para

cidadao. A tecnologia usada devera
robusta e ser confiavel, para que
pesquisas devolvam o0s resultac
rapidamente e de forma a que
utilizador ndo tenha de navegar ¢

paginas sucessivas

2ca
No
na

e

as

2 a
’enso
vel

n o0
50b

até

o o

ser




Como a
organizacdo pod
promover a
importancia  dog

conhecimento.

[§2)

Pode comecar por no plano anual
fazer referéncia
da

na

mandato

importancia gestao C

conhecimento estratégia

Camara, referindo-a como
A0

conseguir fazer a ligacdo entre

importancia  estratégica.

gestdo do conhecimento e

processo de aprendizagem inte
estaremos também no bom camin
As recompensas aos trabalhadg
também podem ser importantes,

exemplo na identificagdo d
trabalhador do més (ndo tem de

em termos financeiros)

deTudo o que € comunicagao, cu
a dinheiro. Qualquer mensage
lo mal direcionada e mal concebi
da pode custar milhdes. Por isso 1
e temos especialistas nestas ared
s5e

a
Im
rna
ho.
res

por

ser

sta Através da divulgacdo da atividade
m da importancia da equipa respons§
do

10s Explicando os beneficios para todo

da pela gestédo conhecimen
1S. uma boa utilizacdo do conhecimen
Mostrando que com a informagao e
conhecimento adequado as decis
sao mais ceéleres e mais eficazes. E
0 conhecimento ndo pode estar ape
na gaveta ou na cabeca das pess
Esse conhecimento desatualiza-s¢
como nao interage com outros tipos

conhecimento torna-se desadequ

que o conhecimento individual sg
valorizado. O desenvolvimento ¢
uma cultura de aprendizagem intern
continuada “ organizacao que aprer

com OS Seus erros e seus sSucesso

vel
to.

e

[v2)

to.
2 0
oes
que
nas

oas.

nY

L

e
de

ado

rapidamente. Sendo que é importante

xja

e

16¢



um beneficio para a gestdo

conhecimento.




Estratégia de
comunicacao parg
informar dos
objetivos e
beneficios da
gestao da

conhecimento

1

Ndo temos nenhuma estraté
definida, no entanto existem vari
acOes planeadas e estruturadas
disseminacdo e divulgacdo contin
dos conhecimentos e informacd
Temos por principio que
disseminacédo de conhecimentos d
ser atribuicdo de todos, dentro de s
areas de especialidade e atuacad
nossa intranet é utilizada con
principal fonte de comunicacdo €
toda a Céamara como apoio
transferéncia do conhecimento e

partilha de informacgéo.

giaTudo passa pela direcao

as comunicacdo, seja a niv
dexterno mas também intern
ua Esta tudo associado

es.comunicagcdo de objetivos
de

eveNormalmente as estratégias

a andalise resultado

uascomunicacdo desta empresa |
). Ase

N0 comunicagao

restingem a chama
descenden
m aquela que vai da administrag
a (via direcdo de comunicaca
apara os empregados, mas inc
também, a comunicaca
horizontal entre os segmentos
publico interno e a comunicac
ascendente que estabelece
feedback e instaura uma efeti

comunicacdo. Muitas vezes

de A estratégia de comunicacdo pas
el por tornar o portal como o Unico log
0. onde esta toda a informacédo que
a quer comunicar transversalmen
e assim como informacdo necessaria
s. desenvolvimento de muitas tarefas
dea porta de entrada para muitas
ndoaplicacbes e tem
da informacdo e conhecimento que n
te, estdo noutro local. Uma das apostas
ao politica de comunicacdo foi ter-
0) encontrado um “mecanismo”
ui, fazer a organizagao experimentar
10 ganho que tera se utilizarem

do beneficios do uso de uma ferrame
A0 colaborativa no debate de assun

oestratégicos da organizacdo e
va brainstorming para problemas comu

as

17C

50U

al
se

te,
ao

E

das
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5 da
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0s
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reunidbes de direcdo tem |o

propésito de aferir este “feedback
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Como motivar 09
trabalhadores
participar
gestao
conhecimento
organizacional,

na
dg

Por exemplo através da criagdo de
projeto de incentivo, com pontos
serem atribuidos por cada pag
editada ou contributos. Esses pon
depois podiam ser trocados
bilhetes para espetaculos que
Camara faz ao longo do ano. Ass
premeiam-se os trabalhadores m

ativos e interessados.

namas precisamos todos de ter
tosgrande conhecimento (¢
)or mercado e das necessidades

anossos clientes. Temos de es
imsempre um passo a frente
aisantecipar essas hecessidag
Para isso temos objetivos e p
cumprir os objetivos temos de {
0 maximo de conhecimento
partilha-lo. A nossa motivacao

essa.

umJa nao temos grande verba paraO
a fazer “outdoors” de motivagéo. .|

trabalhador efetivamente

, colabora de forma espontanea
umestiver motivado. Mas falta um
0 cultura de colaboracédo e de partil
dosSou de opinido que se trata de
starprocesso gradual e se pode ter
e comecar por um misto de situacg
lesmais estimulantes e dedicadas
arainteresses pessoais e paralelamg
er uma politica de gestdo e divulgag
e que “obrigue” a divulgacdo genérig
de

trabalhadores tém de sentir que t

€ mas crucial informacéo. (

beneficios diretos com es
participacdo. Seja em termos pess(
ou profissionais. (estes muitas ve:
sdo 0s menos estimulantes a cu

prazo).

um
de
)es
a
ente

a0

Dais
7es

urto
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Captar” esse
profissionais par:
a atualizacdo d
dados e de criacs
de conhecimento

o D F¥W!

Depois de os trabalhadores estat
incentivados e “ganhos “ para
projeto de GC mais facilmen
colaboram em qualquer situacao, €
vezes até espontaneamente. Por O
lado,

penso que ndo podem

esquecer-nos que nem tudo pode f

na intranet. Existe muita informaca

importante também em papel ¢

deve ser bem armazena
classificada e documentada p
posterior arquivo e consulta quan

necessario.

emTlrabalho e mais trabalho
0 objetivos para cumprir

e

as

utro

0S

car

ara
do

e A criacdo do conhecimento pressuy

partiiha e interagdo, pelo que

trabalho em equipa é a melhor mang

nde
o]

dira

de agilizar a captacéo de informacéo e

As

influéncias sobre a motivacado sao

a sua utilizacéo. maioré
proprias pessoas e 0 relacioname
entre elas. Cabe ao lider o papel
motivar, fazendo com que as tare
sejam desempenhadas com eficién
eficacia e prazer. E fundamental g
as pessoas se sintam uteis e que @
tem valor,

contributo ou seja

promocdo, nos colaboradores,
sensacao de eles estarem a contrib
fazer parte da solucdo, pertence

algo, desenvolve sua autoestima;

2S
as
nto
de
fas
cia,
ue
seu
a
da
Uir a

r a
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Promover meios Sim, para alem dos prémios que| jaN&o Acredito que a recompensa que pode
de recompensa |e . . . .
de encorajamento referi também se pode optar por |na aparecer sobre a forma de estimulo &
avaliacdo do siadap poderem ser importante a motivacdo e como tal
incluidos objetivos relacionados cam todos ficam a ganhar.
as praticas de colaboracdo e |de
partilha de conhecimento
Monitorizacdo aq Relatérios trimestrais de paginas Toda a monitorizacdo ronda em Efetuamos uma analise aos
sistema visitadas, conteudos mais acedidos, torno dos  objetivos, dp documentos obsoletos e aos registos
orcamento, dos investimentos, do “virais” que apenas estdao a poluir| 0
grau de execucéao dos projetos. sistema e ndo introduzem valor
acrescentado. Em relacdo ao portal
avaliamos a sua utilizacdo e, quando
percebemos que alguma éarea esta a
ficar muito parada atuamos.
Indicadores de N° de atualizacbes, paginas maisMuitos. Foruns de discussdo ativos ; n°|de
desempenho visitadas, n° de reunides com ata relatérios de projeto partilhados;
eletronica ou registada em “sistema objetivos partilhados, documentps
de gestdo documental’, n° e carregados na biblioteca, quantidade
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contributos e de sugestdes melhor
tempo médio de resolucdo
problemas;

as,

de

armazenados no sistema, n° de a

mensagens ou

tematicas,

documenitos

reas

Comunicagédo do

resultados
avaliacao

ds

Y

Podem existir “reports” diarios
outros de agregacdo mensais.
dos

resultados CONCcursos

participagdo sdo mensais.

e Depende, cada caso é um cs
OsMas
de resultados cuja periodicidade

para todos  existe
avaliagdo é igual, nomeadame

0S anuais e trimestrais.

1S0.NO minimo as monitorizacdes deve
m Sser mensais e a comunicagao
de resultados pelo menos trimestral

nte anual.

tm

dos
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A Gestao do Conhecimento na Administragao Local

ANEXO 4: Questdes do Questionario a Gestao do Caithento na
CMSeixal



Questionario Gestao de Conhecimento 2012

Versdo utilizada em 2009
Editar questionario

Ver guestionario

Versao atual da aplicacao
Editar gquestionario

Ver guestionario

| — Identificacdo

1. Idade:

Sexo:

N° de anos como Trabalhador da autarquia :

Categoria profissional (selecione (X) a situacao em que se encontra atualmente)
Dirigente

Técnico Superior
Assistente técnico
Assistente operacional

Outro

Habilitacdes literarias

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Superior

Il — Acesso a informacgéo

1. Que fontes de informac&o utiliza para o/a ajudar com o seu trabalho

Nunca  Raramente  Ocasionalmente  Muitas Sempre
vezes
1 2 3 4 5
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Website da C.M. Seixal

WikiCMSeixal

Pastas partilhadas

Colegas de equipa

Colegas de outras
unidades orgéanicas

Colegas fora da C.M.
Seixal

Internet

Livros e outras
publicacdes

Documentos em Arquivo

2. Onde obtém informacéo sobre o que se passa noutras areas da organizacao?

Reunides

Informacdes Internas

Website da C.M. Seixal

WikiCMSeixal

Conversas informais
com colegas

Raramente Ocasionalmente

Sempre
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Boletim Municipal

Imprensa

| I- Colaboracéo

1 - Em que circunstancias partilha com os seus colegas informacao sobre o seu trabalho (e.g.
licdes aprendidas, resultados?

Nunca Raramente  Ocasionalmente = Muitas Sempre
vezes

Em resposta a questdes
colocadas

Espontaneamente quando
termino uma atividades /
projeto importante

Espontaneamente quando
considero haver algo que
possa interessar a colegas

2 - Como partilha com os seus colegas informacéo sobre o seu trabalho?

Nunca Raramente  Ocasionalmente  Muitas vezes = Sempre

Reunides

Relatérios de projeto

Informacdes internas
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Wiki CMSeixal

Por email

IV- Wiki CMSeixal
1. Como utiliza Wiki CMSeixal?

Nunca Raramente

Consultar informacéao

Atualizar perfil pessoal
(foto, contacto telefénico,
atualizacdes de estado)

Comentar paginas e/ou
noticias

Editar paginas e/ou
noticias

Criar paginas e/ou noticias

Subscrever espagos ou
paginas (receber
notificacdes de alteracdes,
por e-mail)

Ocasionalmente

Muitas Sempre
vezes
4 5

2. Quais os tipos de informacéao disponiveis na Wiki CMSeixal que costuma consultar? Assinale

tantas quantas considerar relevantes

Nunca Raramente

Ocasionalmente

Muitas Sempre
vezes
4 5
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Informacéo
Organizacional
(organizag&o e normas)

Informacao de Servicos
Prestados

Modelos internos

Informacdes de Recursos
Humanos

Webmall

O meu espago

Noticias Institucionais
Ponto de encontro
Acesso ao site e servicos

on-line

Jornais e Revistas
(acesso pelo Ponto de
Encontro)

V — Gestdo do Conhecimento e Sugestdes de melhoria

1. Da analise de varios estudos sobre a Gestao do Conhecimento em Portugal foram
identificados os beneficios e as dificuldades mais comuns no que se refere a partilha de
informacéo e gestdo do conhecimento.

Ordene por ordem de importéncia os beneficios para a CMSeixal.

Maior e melhor aproveitamento do conhecimento existente na

CMSeixal

Identificacdo e Otimizag&o dos processos de trabalho
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Aumento da satisfacdo dos trabalhadores

Maior suporte a tomada de decisao

Reducéo de custos, decorrente de evitar o re-inventar da roda (

Aprender com 0s erros e 0s sucessos de outras situacdes)

2-Dificuldades de utilizacdo da wiki
Questiondrio sobre informacio e conhecimento na CMSeixal - Monitorizacio

13. Das dificuldades de utilizagio da wiki como suporte & partilha de conhecimento, selecione apenas as que se aplicam ao seu caso

Mao consigo identificar o conhecimento que é importante para a CMSeixal
Falta de tempo para partilhar informacio com os outros
Falta de recursos humanos na equipa

NEo sei como utilizar a wiki CMSeixal

ooooo

M&o tenho nada relevante para partilhar

Outras

Anteior || Seguinte
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