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Capital social e gestao do conhecimento nas equipas. O caso da empresa The Navigator

Company.

Resumo:

A construcao de capital social, assim como a gestdao do conhecimento nas equipas de
trabalho sdo determinantes e importantes para o incremento da satisfacdo dos
colaboradores com os pares, com as equipas de trabalho, com os supervisores ou chefias
intermédias e com a organizagdo, e desempenhando também um papel importante para
a criacdo de condi¢Oes favoraveis a retencao de talentos nas organizagGes, que assim
ganham vantagens competitivas. Com este projeto propde-se avaliar a eventual relagdo
entre a formacdo de capital social no trabalho, as praticas de gestdo do conhecimento das
equipas e satisfacdo com as relagdes de trabalho e com a organizagao, com o propdsito
de identificar sugestGes de boas praticas para uma empresa portuguesa The Navigator
Company, lider internacional na produc¢do de papéis finos de impressao e escrita ndo
revestidos.

Tendo seguido uma metodologia de inquérito por questionario, a analise dos dados
recolhidos sugere uma forte associagdo entre o capital social (cognitivo e estrutural), as
diferentes dimensdes de gestdo do conhecimento nas equipas (nomeadamente
referentes a avaliagdo da coesdo, sociabilidade, cooperagdo e confianca entre os
membros das equipas da organizac¢do), e a satisfacdo com os diferentes colaboradores da
organizagdo e com a prépria organiza¢do. Em fungdo da analise realizada, apresenta-se
algumas sugestGes de boas praticas para reforco do capital social e para a valorizagao da
partilha de conhecimento gerado nas equipas.

Palavras-chave: capital social cognitivo, capital social estrutural, gestdo do conhecimento
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Social capital and knowledge management in work teams. The case of The Navigator

Company.
Abstract:

The construction of social capital, as well as knowledge management in work teams, are
crucial and important for increasing employee’s satisfaction with peers, work teams,
supervisors, or managers and with the organization, playing an important role in creating
favorable conditions for retaining talent in organizations, which consequently obtain
competitive advantages. This project aims to evaluate the possible relationship between
the creation of social capital at work, knowledge management practices of work teams
and satisfaction with labor relationships and with the organization, with the purpose of
identifying suggestions for good practices for a Portuguese company, The Navigator
Company, an international leader in the production of uncoated fine printing and writing
papers.

A questionnaire survey methodology has been developed and the analysis of the data
collected suggests a strong association between social capital (cognitive and structural),
the different dimensions of knowledge management in teams (regarding the assessment
of cohesion, sociability, cooperation, and trust among the members of the organization’s
teams, and satisfaction with the different employees of the organization) and satisfaction
with the different employees of the organization and with the organization itself. Based
on the analysis that has been carried out, some suggestions will be presented for good
practices to strengthen social capital and to value the sharing of knowledge that is created
in work teams.

Keywords: cognitive social capital, structural social capital, knowledge management
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INTRODUCAO
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A construcao de capital social e a gestdo do conhecimento nas equipas sao dois
instrumentos de gestdo organizacional bastante importantes para que as equipas possam
inovar e ter sucesso. Estas duas medidas facilitam a identificagdo das melhores praticas
para a realizacao de tarefas, promovem a realizagdo mais eficaz e eficiente dos objetivos
organizacionais, melhoram o bem-estar e a satisfagdo dos colaboradores e fazem com que
o trabalho seja mais produtivo e colaborativo. A gestdo do conhecimento nas equipas de
trabalho permite que os colaboradores consigam aceder e utilizar a informacgao para criar
valor e, ao utilizarem esse mesmo conhecimento, possam melhorar os processos
organizacionais e, assim, promover boas praticas dentro das equipas e adquirir vantagens
competitivas para a organizacdo em mercados globais muito abertos e muito
competitivos.

Numa era de economia global, em que as organizagdes tém de se reinventar a todos os
niveis para manterem uma posi¢do no mercado, torna-se importante que as mesmas
tenham procedimentos flexiveis para reagirem rapidamente as pressdes da concorréncia
e as proprias mudancas do mercado, o que s é possivel se desenvolverem uma cultura
de valorizacdo da producdo e utilizacdo do conhecimento produzido pelos seus
colaboradores. As empresas que investem nas suas equipas procuram o estilo de gestao
das melhores empresas para trabalhar, procurando medir a sua eficiéncia por meio de
niveis de qualidade e sustentabilidade com base no médio e longo prazo. Este estilo esta
relacionado com a gestdo de cultura corporativa e outros indicadores que refletem as
relagdes humanas dentro da empresa. Apostam na retenc¢do e no desenvolvimento dos
seus talentos (Zanini, 2016).

De acordo com Nahapiet e Ghoshal (1998), os fluxos de partilha de informacgdo fornecem
uma vantagem competitiva as organizagbes ao aprimorar a troca e absor¢do do
conhecimento produzidos pelos colaboradores no contexto de trabalho.

Segundo Tsai e Ghoshal (1998), uma visdo organizacional partilhada incorpora os
objetivos coletivos e as aspiracdes dos membros de uma organizacdo, de forma que
guando os membros da organizagdo tém as mesmas percecdes sobre como interagir com
o outro, eles podem evitar possiveis mal-entendidos nas suas comunica¢des e ter mais
oportunidades para a partilha de conhecimento, e perceberem o valor potencial do
conhecimento que foi partilhado.

Torna-se imperativo que as organizacbes assegurem estratégias de gestdo do
conhecimento coerentes com as ambigdes corporativas, e que as técnicas, tecnologias,
recursos, competéncias e cultura estejam alinhadas para se alcancar os objetivos
estratégicos de negdcio (Pereira et al., 2017).

Assim sendo, este trabalho tem como propésito a realizagdo de um estudo empirico, com
o objetivo de identificar a eventual relagdo entre o capital social e a gestdo do
conhecimento nas equipas de trabalho no grupo empresarial The Navigator Company, e
esta dividido em duas partes.

A primeira parte é constituida pelo enquadramento tedrico e revisdo da literatura e
apresenta dois capitulos. O primeiro capitulo aborda o capital social e todos os conceitos
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relacionados com este topico. O segundo capitulo aborda os conceitos sobre
conhecimento e o tema da gestdo do conhecimento.

A segunda parte, constituida pelo estudo empirico, inclui o terceiro capitulo, que aborda
a organizagdo em estudo. Nesta parte, descreve-se a metodologia e os instrumentos
utilizados na investigacdo, sao analisados e discutidos os dados que foram recolhidos,
através de um inquérito por questiondrio, com a finalidade de identificar o capital social
e a gestdo do conhecimento nas equipas. A segunda parte inclui, ainda, a descri¢cdo das
limitacdes e processos de melhoria que poderdao ser implementados nas equipas de
trabalho, de forma a melhorar a colaboragao, inovacao e eficiéncia da organizagao.
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12 PARTE: ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA LITERATURA
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Capitulo 1: CAPITAL SOCIAL

1.1 Definigao do conceito de capital

Capital é um dos conceitos mais importantes e mais controversos nas ciéncias sociais. A
obra de Karl Marx, no século XIX, revolucionou o mundo e a forma de pensar a sociedade,
a politica e a economia, e foi desenvolvida com base em estudos e pesquisas sobre a
histéria, sociologia, economia, religido e politica, inspirada num contexto histdrico e
sociocultural, na segunda metade do século XIX, em Londres. Marx ndao concordava com
os efeitos perversos do modo de producdo alicercado pelo capital e depara-se com
problemas de ordem social e politica naquele contexto vivido, no século XIX, cujo pano de
fundo era o cendrio europeu, sobretudo o contexto da Inglaterra (Taveira, 2016). O autor
baseia-se no sistema em que os paises menos desenvolvidos (coldnias e ex-coldnias —
Novo Mundo) especializaram-se na produgdo da matéria-prima para suprir as
necessidades emergentes de paises centrais como a Inglaterra (Velho Mundo) que se
encontrava em pleno desenvolvimento industrial e de producao e reproducao do capital.
Esse fendmeno capitalista denominado de “industrializacdo” marca a passagem do
dominio do capital mercantil para o capital industrial da era moderna.

Marx definiu capital como um produto da mais-valia (trabalho ndo-pago) produzida pelo
trabalhador e apropriada pelos donos dos meios de produgdo. Na economia classica,
capital é o produto do trabalho utilizado para a produgao de outros bens. Na era moderna,
na area econdmica e empresarial, capital pode vir acompanhado de varios adjetivos:
capital aberto, capital constante ou variavel, capital de risco, capital fechado, capital
financeiro, capital fixo, capital intensivo, capital social nas empresas (D’Araujo, 2003).

Segundo Taveira (2016), o capital apresenta-se como uma analise estrutural, um estudo
longitudinal, em que a sociedade é vista como uma instancia onde ocorre a troca de
mercadorias e a producdo do capital e das relacdes de poder. Segundo o mesmo autor,
para Marx, o “homem é dominado pelos seus produtos” e ndao o contrdrio, uma vez que,
gue esse homem também é meio de producdo, refém e produto do modo de producdo
moderno, ou seja, o homem (trabalhador) também é capital.

Para Marx e Engels (1998), capital é, portanto, ndo um poder pessoal, mas um poder
social. Nesse sentido, o capital como poder social produzido pelas rela¢gdes produtivas
coletivas, apresenta-se como importante conteddo para a compreensdo do capital no
campo do simbdlico e do social.

Nos ultimos anos existiu um crescente interesse dos académicos pela temdtica dos
diferentes tipos de capital (financeiro, humano, intelectual, social, etc.) e tem sido
bastante discutido e estudado enquanto fator propicio de vantagens para individuos,
grupos, organizacbes e para a propria sociedade em geral, possuindo varios
entendimentos conceptuais e diferentes definicdes.
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1.2 Teoria do capital social

O termo capital social foi utilizado pela primeira vez por Lyda Judson Hanifan na sua obra
The Rural School Community Center, em 1916, em que descreve que capital social se
refere a elementos tangiveis do quotidiano das pessoas, como a boa vontade,
companheirismo, simpatia e relagdes sociais, estabelecidas entre os individuos e as
familias, tornando possivel uma formacao social (Leis & Cavalcante, 2019).

O termo capital social ganhou notoriedade, com os trabalhos de Pierre Bourdieu, Robert
Putnam e James Coleman (entre outros), que no conjunto contribuiram para as
construgbes de base da teoria do capital social (Andrade & Veneroso, 2010). Segundo
Martikke (2017), enquanto o trabalho de Putnam e de Coleman (a quem Putnam atribui
o0 mérito de ter cunhado o termo de capital social), reflete a influéncia de varios autores,
sendo por isso mais integrador, o de Bourdieu aborda o conceito num enquadramento
um pouco mais distinto de qualquer um deles (Martikke, 2017).

Apesar de apresentarem distingdes importantes, os autores comungam de um
pressuposto basico: de que o capital social é fruto das relaces e decorre da sociabilidade
e das interagGes que acontecem entre os individuos, a partir da sua pertenga a grupos
sociais (Andrade & Veneroso, 2010).

O primeiro cientista social a tratar capital social como uma forma distinta de capital foi
Pierre Bourdieu, pensador e sociélogo francés do século XX, cujos ideais aproximam-se
das defendidas por Max Weber e dos conceitos de classe social de Karl Marx (Taveira,
2016). Também para Portes (2000), Bourdieu foi o responsavel pela primeira analise
sistematica contemporanea do capital social. O conceito de capital social de Bourdieu
ganha notoriedade nas décadas de 1970 e 1980 com os seus trabalhos e contribuicdes.
Capital social na sua perspetiva é um instrumento Util, relacionado ao conceito de
trabalho diario na andlise social (Mello & Rossoni, 2018). Bourdieu é o principal autor da
abordagem que define capital social como redes de relacionamento, em que essas redes
seriam entendidas como estruturas capazes de fornecer determinados recursos (Leis &
Cavalcante, 2019).

Para Bourdieu (1986), o capital social é o agregado de recursos reais ou potenciais que
estdo ligados a posse de uma rede durdvel de relacionamentos mais ou menos
institucionalizados de conhecimento e reconhecimento mutuos. O volume de capital
social de um individuo depende do tamanho da rede de relagGes que ele consegue
articular numa ampla rede de relagdes sociais. A participacdo nesta rede de relagGes
sociais daria ao individuo acesso a um agregado de recursos possuidos pelas pessoas que
integram a sua rede de relacionamentos. A ideia de confianca ocupa um papel
importante, pois é a confianca entre os membros do grupo de que se pode contar com os
recursos dos demais quando for necessério e que gera a solidariedade necessaria para a
mobilizagdo conjunta, seja através da utilizagdo dos recursos alheios, seja através da
disponibilizagao dos recursos préprios em favor de outro membro. O capital social produz-
se através de uma continua relacdo de afirmacdo e reafirmagdo dos lagos entre os
individuos, ou seja, através de constantes rela¢des de sociabilidade entre os membros do
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grupo, da troca de objetos e de coisas que simbolizem o pertencimento ao grupo e o
reconhecimento mutuo.

Na teoria do capital social, sdo as relagdes sociais que possibilitam tanto os individuos
como os grupos adquirirem recursos ou reconhecimento, que de outra forma ndo seriam
acessiveis. Neste sentido a producdo de capital social adquire uma especificidade que a
diferencia de outras formas de capital, ja que é um tipo de capital que cresce na proporc¢ado
direta do seu uso. O que significa que quanto mais as partes recorrem as suas redes de
relacionamento, baseadas na confianca, mais a confianca se reforca e mais a rede se
alarga, contribuindo para a alimentagdo do préprio capital social (Cerdeira & Neves,
2011). Nas organizagGes, este ciclo virtuoso é fundamental para a construgdao de uma
cultura organizacional baseada na confianga (Cerdeira, 2010), ndo apenas para gerar mais
satisfacdo entre os colaboradores, mas também para incentivar a inovacgdo e a partilha de
conhecimento.

Em oposicdo a andlise de Putnam, o capital social de Bourdieu assume uma conotagao
que ressalta enfaticamente o conflito, por estar associado as suas ideias tedricas sobre
classe. Robert D. Putnam, cientista politico e professor norte-americano analisou o capital
social nas regides italianas de norte a sul e determinou que, onde se pudesse identificar
bom funcionamento do sistema econdémico, e ao mesmo tempo niveis elevados de
integracdo politica, tais resultados certamente decorreriam de uma bem-sucedida
acumulacdo de capital social (Ortega & Matos, 2013).

Putnam (2006, citado por Almeida, 2011), constatou que as regides do norte de Itdlia com
maior capital social se desenvolveram economicamente mais depressa, criaram melhores
infraestruturas e equipamentos sociais e diminuiram desigualdades. Nestas zonas os
cidaddos intervinham regularmente em associa¢des profissionais, participando e votando
nas decisdes coletivas, mas também participando em associa¢des civicas e politicas e
apoiando causas sociais genéricas. Nestas regides, as instituicdes de governo eram mais
estaveis e atendiam as preocupacdes dos eleitores. Inversamente, as regidoes do sul de
Itdlia com menor capital social, viram crescer o seu produto econémico a um ritmo
inferior ao da média nacional, ndo conseguiram construir os equipamentos escolares, de
salde e sociais necessdrios a sua populacdo e ndo conseguiram fazer recuar as
desigualdades. Aqui os cidaddos ndo intervinham, a taxa de abstencgao eleitoral era maior,
a participacdo civica mais reduzida e os interesses defendidos apenas os individuais e ou
de indole familiar. Os governos eram ineficientes e muito instaveis.

Segundo Taveira (2016), Putnam afirma que o capital social engloba caracteristicas de
redes, vida sociais, normas (incluindo a norma de reciprocidade) e confianca — que
habilitam os participantes a agirem juntos mais efetivamente, ou seja, capital social é o
conjunto de interacdes das pessoas e das associa¢des sociais e produtivas envolvendo
ordenamento, redes sociais, lideranca, cooperagao, civismo, reciprocidade de acdo de
favores e confianca que contribuem para que as pessoas atinjam com mais eficacia e
eficiéncia objetivos e metas comuns. Estas trés dimensGes do capital social sdo valiosas e
importantes para criar uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que se associam
a construcdo das redes sociais de cooperacdo, normas de reciprocidade e
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relacionamentos baseados na confianga mutua e refere-se as praticas sociais, normas e
relagbes de confianga que existem entre cidaddos de uma determinada sociedade
(Cerdeira, 2010). E através da confianca, das normas e das redes que a organizaco social
podera converter-se em acdo organizada, capaz de gerar maior eficiéncia social e maior
desempenho institucional (Leis & Cavalcante, 2019).

A confianca é um componente basico do capital social, uma vez que, promove a
cooperacgao entre pares dentro de uma comunidade alargada. A relagdo interpessoal é
estabelecida com base nas pessoas em quem se confia, gerando partilha de objetivos,
estratégias, recursos, ideias, conhecimentos (Cerdeira & Neves, 2011).

Contudo, a teoria do capital social de Putnam enfrenta o grande problema de excluir o
conflito e as organiza¢Oes conflituosas das suas andlises e dos pilares do consenso,
ignorando ou obscurecendo um elemento primordial para o entendimento da emergéncia
da confiabilidade, sobretudo em sociedades cujas estruturas sdo erigidas a partir de
interesses pactuados (Ortega & Matos, 2013).

Putnam destaca trés licOes retiradas da analise da experiéncia italiana: o contexto social
e a histdria condicionam profundamente o desempenho das instituicdes; mudando-se as
instituicdes formais pode-se mudar a pratica politica; a histéria institucional costuma
evoluir lentamente. Deste modo, Putnam aproxima-se de Coleman na compreensao do
capital social como um ativo que pode se utilizado por individuos ou grupos como forma
de melhorar os seus resultados econdmicos (Leis & Cavalcante, 2019).

Por seu lado, Coleman (1990) carateriza o capital social como um aspeto inerente a
estrutura de relagGes entre pessoas. Nao se concentra no individuo, mas é uma
caracteristica da estrutura do grupo. Nao é um individuo apenas dentro de um grupo que
possui capital social e, portanto, pode utilizar os recursos dos demais membros em seu
beneficio: o capital social pertence ao grupo, e assim qualquer membro tem meios de
mobilizar o grupo quando necessario.

Para Coleman, segundo Leis e Cavalcante (2019), o capital social é definido pela sua
funcdo. Ndo é uma Unica entidade, mas uma variedade de diferentes entidades, com duas
carateristicas em comum: todas elas consistem em certos aspetos da estrutura social e
facilitam certas a¢6es dos individuos dessa mesma estrutura social.

Ha trés formas de capital social: a primeira baseia-se nas expectativas, obrigacdes e
confianga no meio social; a segunda forma seria baseada nos canais de informacgdo; a
terceira e ultima forma de capital social sdo as normas que emergem das relacGes entre
as pessoas (Leis & Cavalcante, 2019). O capital social refere-se, ainda, as rela¢des sociais
que ajudam os individuos a alcancarem os seus objetivos, havendo certas estruturas
sociais que facilitam determinadas formas de capital social. A primeira seria uma estrutura
social em que uma rede de relacionamentos fechada possibilitaria uma maior
conetividade entre todos os seus membros. A segunda estrutura social baseia-se nas
organizagdes sociais, que possibilitariam o uso da sua estrutura organizacional para
outros propodsitos depois que os objetivos originais fossem alcancados, facilitando a
procura por novos recursos (Coleman, 1990).
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A nocdo de capital social surge como uma resposta a um dos mais decisivos mitos
fundadores da civilizagdo moderna: de que a sociedade é um conjunto de individuos
independentes, cada um agindo para alcancar objetivos a que chegam
independentemente uns dos outros, o funcionamento do sistema social consistindo na
combinacdo destas ag¢bes dos individuos independentes (Coleman, 1990).

O capital social é reconhecido por incluir recursos interpessoais, intergrupais e
relacionamentos, redes e conexdes interorganizacionais, bem como os recursos
subjacentes do grupo e da comunidade, estrutura social, e dindmica cultural, por outras
palavras, o capital social € um conjunto multifacetado de elementos a construir.
Individuos resilientes geralmente aumentam os seus niveis de desempenho, uma vez que,
devido as contrariedades e dificuldades que enfrentam, tém a capacidade de se
desenvolverem e prosperarem. A resiliéncia produz assim ganhos considerdveis no
desempenho do individuo, podendo gerar resultados significativamente positivos no local
de trabalho, como a melhoria do capital social, a maior satisfacao face ao trabalho e o
maior comprometimento para com a organizagdo (Luthans & Youssef, 2004). Para estes
autores, o capital social é uma constru¢do multifacetada, constituido por trés aspetos
essenciais que tém sido identificados a ajudar a criar uma vantagem competitiva
sustentavel, que sdo as redes, normas e confianca.

- Redes: As redes envolvem os contatos e lagos que relacionam os membros e unidades
entre si e com o mundo exterior. Por outro lado, as redes sociais estabelecem as
interligagGes que permitem a partilha e troca de ideias e recursos ao nivel cognitivo (por
exemplo, modelos de equipa mental, organiza¢gdes em rede), afetivos (por exemplo, apoio
social) e niveis comportamentais (por exemplo, trabalho em equipa).

- Normas: normas e regras de comportamento, bem como os valores adjacentes,
fornecem a infraestrutura bdsica para as estratégias, estruturas e processos
organizacionais por meio dos quais as organiza¢des atingem os seus objetivos.

- Confianga: A confianga atua como o agente de ligagdo que permite que as redes e as
normas atinjam os seus objetivos. A confianca pode eliminar as barreiras que dificultam
as relagbes de longo prazo, a comunicacao aberta, a partilha de conhecimentos e o
feedback continuo, o que pode facilitar a criatividade, a inovagao e a competitividade. A
confianga é um componente basico do capital social, uma vez que, promove cooperagao.

Adler e Kwon (2002) concluiram que o capital social é relevante em diversos processos
organizacionais, tais como a procura de emprego, a progressao na carreira, o
desenvolvimento de novos produtos e a partilha de recursos na organizagao. Sabe-se
também que o acesso a uma grande quantidade e diversidade de informacdo é
considerado um beneficio chave do capital social. As grandes redes sociais (em termos do
numero de contactos que um individuo tem e na medida em que estes contactos nao se
conhecem) fornecem a partida, um melhor acesso a informagao (Burt, 1992).

O capital social refere-se a ideia de que os contatos sociais dos individuos produzem
beneficios e criam oportunidades para o sucesso competitivo para eles e para os grupos
onde estes sdo membros (Labianca & Brass, 2006). Ser um elo entre individuos e
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organizacdes, de qualquer esfera, também é uma das formas como o capital social é visto
(Bhandari & Yasunobu, 2009), existindo dentro de redes interpessoais e intersociais,
fazendo a transicdo, a ligacdo e a interconexdo destes individuos com a sociedade.

Capital social é maioritariamente o resultado de interagdo social, ou seja, quando as
pessoas interagem desenvolvem relagdes que podem resultar na confianga e nas normas
gue podem obter com resultados produtivos (Claridge, 2018). O capital social tem sido
definido de varias maneiras diferentes, mas todas elas partilham a nog¢do de que as redes
e as normas sdo dimensGes importantes do conceito. O capital social refere-se as
caracteristicas das relacdes sociais que facilitam a a¢do coletiva para beneficio mutuo. E
assim mais visto como uma caracteristica de grupos sociais do que individual, que nasceu
de uma experiéncia partilhada que promove a reciprocidade e a confianca (Kouvonen et
al., 2006).

1.3 Dimensoées do capital social: capital social cognitivo e estrutural

De acordo com Kouvonen et al. (2006), o capital social pode ser divido em dois
componentes, o cognitivo e o estrutural. Para este autor, os valores, as normas e a
reciprocidade, sdo considerados como o elemento cognitivo do capital social, podendo
ser entendido como um recurso mantido entre os individuos que interagem nas redes
sociais. O componente cognitivo inclui perce¢des de apoio, reciprocidade, partilha e
confianga. A dimensao estrutural, por sua vez, inclui a interacao social em redes que dao
acesso a recursos. Os valores, as normas e a reciprocidade, considerados como o
elemento cognitivo do capital social, podem ser vistos como um recurso mantido entre
individuos interagindo dentro das redes sociais. O componente estrutural refere-se a
extensdo e intensidade dos vinculos ou atividades associativas, enquanto o componente
cognitivo inclui percecdes de apoio, reciprocidade, partilha e confianca.

No entanto, esta distingdo pode ndo implicar diretamente a distingdo entre aspeto
individual e estrutural, uma vez que se pode argumentar que os individuos podem
participar em associa¢Oes e a confianca pode ser uma caracteristica das estruturas sociais.
Portanto, quando se trata de conceptualizar e medir o capital social, as a¢des e as redes
ndo sdo necessariamente fendmenos puramente estruturais e cognitivos ndo sao
necessariamente qualidades dos individuos. As redes ligadas aos individuos podem ser
recursos (capitais) para a obtencdo de determinados resultados, e as normas de
reciprocidade podem estar incorporadas na estrutura social e servir assim como recursos
para grupos (Kouvonen et al., 2006).

Van Bastelaer e Grootaert (2001), referem que as duas formas de capital social podem
ser, mas nao sdo necessariamente, complementares. O capital estrutural é, relativamente
objetivo e externamente observavel, pelo que facilita a partilha de informacéao, a acdo
coletiva e a tomada de decisdo através de regras estabelecidas, redes sociais e outras
estruturas sociais suplementadas por regras formais e procedimentos. O elemento central
do capital social cognitivo é a confianga interpessoal e a coesdo social.
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No entanto, existem autores que defendem uma terceira dimensao do capital social.
Nahapiet e Ghoshal (1998), entendem que o capital social é constituido por trés
dimensdes: cognitiva, estrutural e relacional. Claridge (2018), defende que a distin¢do
entre capital social cognitivo, estrutural e relacional foi criado por estes dois autores na
sua estrutura mais amplamente utilizada e forma aceitavel de compreender o capital
social. Apesar de estarem separadas, Nahapiet e Ghoshal (1998), reconhecem que muitas
das suas caracteristicas estao interligadas, uma vez que tais dimensGes apontam para os
relacionamentos entre os individuos (relacional), as estruturas presentes num
determinado ambiente (estrutural) e os interesses comuns desses individuos (cognitiva).

Tabela 1: Dimensdes do capital social - Fonte: Adaptado de Nahapiet e Ghoshal (1998).

Dimensdo estrutural
e LigacOes da rede
e Configuracdo da rede
e Adequacdo organizacional

Dimensdo cognitiva
e Linguagem e codigos partilhados
e Narrativas partilhadas

Dimensao relacional
e Confianga
e Normas
e Obrigactes
Identificacdo

Na dimensdo estrutural, Nahapiet e Goshal (1998), descrevem as relagOes, redes,
associacoOes e instituicdes que interligam pessoas e grupos, refere-se aos padrdes gerais
de liga¢Oes entre os individuos numa determinada rede, trata-se de com quem e com que
frequéncia esses individuos partilham informa¢do. Defendem que a proposicdo
fundamental da teoria do capital social e que as liga¢Ges da rede proporcionam acesso a
fontes. As ligagGes da rede influenciam o acesso aos membros dessa rede de combinar e
trocar conhecimento e antecipar o valor durante essa troca. Na configuracao da rede, as
ligagcdes providenciam os canais para a transmissdao da informacdo. As configuragdes
desses lacos constituem uma importante faceta do capital social que pode ter impacto no
desenvolvimento do capital intelectual. Na adequag¢do organizacional, o capital social
desenvolve-se num contexto, tais como redes, normas e confianca e podem ser
transferidos de um ambiente social para outro. A confianga influencia a cooperacao e a
cooperacdo influencia a confianca.

N

Na dimensdo cognitiva, Naphapiet e Goshal (1998), referem-se a capacidade de os
individuos interagirem uns com outros, possibilitando e facilitando o desenvolvimento de
uma visdo partilhada, um conjunto de objetivos e metas em comum entre os membros
de um grupo. A linguagem e cédigos partilhados significa que existem varias maneiras nas
quais a partilha de linguagem influencia as condi¢des para a combinacdo e a troca. A

11



Escola Superior de Educagdo | Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Politécnico de Coimbra

linguagem tem uma funcdo importante e direta nas relagdes sociais, pelas quais as
pessoas discutem e trocam informacdo, fazem perguntas e dirigem os negdcios na
sociedade. As pessoas que partilham a mesma linguagem, facilita a sua capacidade de
obter acesso a pessoas e as suas informacGes. As pessoas que partilham linguagem e
cddigos diferentes, afasta as mesmas e restringe o seu acesso. As narrativas partilhadas
numa comunidade permitem a criagcdo e a transferéncia de novas interpretacbes de
eventos, de forma a facilitar a combinacdo de diferentes formas de conhecimento.

Na dimensdo relacional, Nahapiet e Goshal (1998), consideram quatro elementos que a
compdem: a confianca entre os individuos, as normas de reciprocidade, as obrigacGes e a
identificacdo estabelecida entre os individuos. Os autores afirmam que onde existem
elevados niveis de confiancga, as pessoas tendem a tomar mais riscos em tais trocas de
informacao, representando um aumento na vontade de experimentar a combinac¢do de
diferentes tipos de informacao. As normas definem o controlo de uma ac¢ao e representa
um grau de consenso no sistema social. As obrigacdes representam um compromisso ou
dever de realizar algumas atividades no futuro e influenciam as partes de trocar e
combinar o conhecimento. A identificagcdo é o processo pelo qual os individuos se reveem
uns aos outros, quer seja como pessoas ou como um grupo de pessoa, ou seja, 0s
individuos adquirem os valores e os principios de outros individuos ou grupos como um
quadro de referéncia comparativo.

Para Chow e Chan (2008), o capital social também se divide em trés dimensdes. A
dimensao estrutural envolve as relagdes sociais cujas ligacdes podem ser mensuradas por
meio de padrdoes da estrutura da rede, como a centralidade, prestigio, densidade,
conectividade e hierarquia, de forma que se torna possivel identificar o papel do individuo
na estrutura social e como os individuos desta estrutura estdo relacionados. A dimensao
cognitiva refere-se a recursos entre as partes. A dimensdo relacional descreve o nivel de
confianca que é desenvolvido entre as pessoas durante as interacGes, ou seja, a
intensidade emocional, a intimidade e a servigos de reciprocidade presentes nas relagdes,
sdo expressas por meio de amizade e confianca desenvolvidas entre os individuos quando
interagem (Chow & Chan, 2008).

Para Claridge (2018), o capital social estrutural inclui elementos de estrutura social de
forma a criar oportunidades para a realizagdo social com fins produtivos. O capital social
cognitivo inclui a partilha de normas, valores, atitudes e crengas que predispde as pessoas
rumo a uma agdo coletiva mutuamente benéfica. O capital social relacional é baseado nas
caracteristicas de relagGes sociais entre individuos e é descrita como incluir a confianca e
confiabilidade.

Nascimento et al. (2017), salienta que as organiza¢des acabam por estabelecer o seu
capital social da mesma maneira, através das relacbes que estabelecem interna e
externamente, pois, através do capital social pertencente a cada pessoa presente dentro
dela, esta pode gerar o seu préprio capital social incorporado, e estabelecer novas redes
de relacionamentos, com diversas esferas que as cercam, podendo contribuir e ter
contribuicdo para a ampliacdo desta rede. Assim sendo, para estes autores existem as
seguintes dimensdes do capital social:
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- Cognitiva: Relacionada com os interesses comuns de individuos dentro de grupos.
- Estrutural: Relacionada com as estruturas presentes em determinado ambiente.

- Relacional: Diz respeito aos relacionamentos entre os individuos em determinados
grupos.

- Social: Pauta-se nas rela¢Oes estabelecidas ente individuos de um mesmo grupo.
- Cultural: Diz respeito ao contexto ambiental de um determinado grupo.

- Comunicagao: Trata da variedade de atividades de mensagens de um individuo.

1.4 Tipos de capital social

Existem trés tipos de capital social, que s3o o capital social de ligagdo (bonding), capital
social de ponte, mutualismo e relagGes cooperativas (bridging) e o capital social de
confianca (linking). Estas trés dimensGes praticamente ndo se cruzam, mas referem-se a
lagos diferentes que atravessam diferentes individuos e comunidades (Claridge, 2018).

Capital social de ligagdo/vinculo (bonding)

O capital social de ligacdo é um tipo de capital social que descreve ligagdes dentro de um
grupo ou comunidade, caracterizado por elevados niveis de semelhanca demografica,
caracteristicas, atitudes e informacbes disponiveis e recursos. Estad relacionada aos
vinculos fortes, como por exemplo a familia e amigos proximos, e nesse caso ha pouca
diversidade de relagGes, mas ha um forte apoio emocional (Rauber & Laimer, 2021). O
capital social de ligacdao refere-se a redes com elevada densidade de relagdes entre os
membros, onde a maioria, sendo todos, os individuos pertencentes a rede estdo
interligados porque se conhecem e interagem frequentemente um com o outro (Claridge,
2018). Pode existir dentro de uma empresa onde os colaboradores partilham identidade,
partilham compreensdo e um sentimento de pertenca. Dentro da empresa as relagdes sao
exclusivas e viradas para dentro, e as redes sao densas e a maioria das pessoas sabe uns
aos outros. Dependendo do tamanho da organizacdo, o capital social pode ainda ser
encontrado fortemente em equipas ou unidades dentro da mesma. (Claridge, 2018).

Capital social de mutualismo e relagées cooperativas (bridging)

O capital social de ponte é utilizado para se referir a ligacGes entre pessoas de diferentes
racas, classes ou idades (Kouvonen et al., 2006). Os individuos possuem origens distintas
e conectam-se por meio de redes sociais e geralmente sdo relacionamentos provisérios,
mas que podem apresentar beneficios (Rauber & Laimer, 2021). Esses individuos sdo de
diferentes poderes ou estatuto em hierarquias. Estas construgdes sdo relevantes para
especificar como o capital social é inerente as relagGes entre os individuos em contextos
sociais semelhantes e em diferentes niveis de sociedade (Kouvonen et al., 2006).
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O capital social de ligagcdo é diferente do capital social de ponte, pois este ultimo é
caraterizado por redes densas com pessoas a sentir uma sensacao partilhada de
identidade e pertenca. A distincdo de capital social de ligacdo/ponte pode ser feita em
relacdo a uma série de relagOes e caracteristicas da rede (Claridge, 2018).

Este tipo de capital social permite que as pessoas sobrevivam, incentivando a
reciprocidade e a colaboracdo e ponte permitem que as pessoas avancem
proporcionando acesso a recursos que de outra forma nao estariam disponiveis. (Claridge,
2018).

Capital social de confianga (linking)

O capital social de confianga é um tipo de capital social que descreve as normas de
respeito e redes de relacdo de confianca entre pessoas que interagem umas com as
outras, e refere-se a ligacGes entre individuos de diferentes poderes ou estatuto em
hierarquias. Estas construgdes sdo relevantes para especificar como o capital social é
inerente as relagGes entre os individuos em contextos sociais semelhantes e em
diferentes niveis da sociedade. Este tipo de capital social pode ser inerente as redes
verticais entre empregadores e funcionarios com diferentes graus de institucionalidade e
poder. (Kouvonen et al., 2006).

O capital social de confianca refere-se as rela¢Ges entre individuos e grupos em diferentes
estratos sociais numa hierarquia, onde o poder, estatuto social e a riqueza podem ser
acedidos por diferentes grupos (Claridge, 2018). Pode ser visto como uma extensao do
capital social de mutualismo e relagGes cooperativas (bridging), envolvendo redes e lagos
com os individuos, grupos ou organiza¢des que sdo representados em escolas, negdcios,
instituicOes, grupos religiosos ou politicos.
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Capitulo 2. GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1 O conceito genérico de conhecimento

A definicdo de conhecimento como uma crenga assumida como verdadeira justificada
surge, na Grécia Classica, com Platdo na sua obra intitulada Teeteto, que é um didlogo
entre SAcrates (personagem principal) e os seus interlocutores Teeteto e Teodoro. Platdo
investiga a natureza do conhecimento, ou seja, procura, definir o que é conhecimento ou
qual é a sua esséncia.

A percecdo atual do conhecimento organizacional e a importancia atribuida a sua gestdo
ficam a dever-se, em grande medida, a obra de Nonaka e Takeuchi, publicada em 1995,
onde os autores referem que o conhecimento é uma crenga sobre a organizagdo que é
tida como verdadeira e como justificada, em que o conhecimento se refere a formacdo e
uma opinido, ideia ou de uma teoria sobre a organizacdo que é subjetivamente verificada,
de forma empirica e aceite (Cardoso, 2003).

O conhecimento é uma mistura de experiéncia, valores, informacdo contextualizada e
intuicdo que fornece uma moldura de analise na mente de cada pessoa que lhe permite
avaliar e incorporar novas experiéncias e informagGes. O conhecimento advém da
subjetividade que esta ligada a cada individuo, de acordo com as suas proprias
experiéncias e aprendizagem, em que cada pessoa pode chegar a diferentes
representacbes com base na mesma informacdo, ou seja, o conhecimento é a
consequéncia mental de angariar informagdes e com base nela chegar a novas
descobertas (Sampaio, et al., 2019).

Como refere Teixeira (2005), o conhecimento é a interpretacdo dos dados e da
informac3o, ou seja, a informag3o aplicada a ac3o. E a informagio que uma pessoa possui
como sendo util para um dado propdsito. Ao contrario da informacgdo, o conhecimento
contém crengas, valores e compromissos. Para existir, implica que alguém faca a triagem,
a combinacdo e a interpretacao das informacdes.

2.1.1 Difereng¢a do conhecimento em relagdo aos dados e informagodes

De forma a identificar melhor a natureza do conhecimento, é necessario usar uma
abordagem aos conceitos basicos dos termos dados, informagdo e conhecimento, pois
sdo frequentemente confundidos e a sua distincao deve ser clara e singular. Devido a
haver uma enorme confusdo relativamente ao conceito do conhecimento, torna-se
necessario esclarecer que conhecimento nio sdo dados, nem informacdo, embora esteja
relacionado com ambos. Ha varios autores que procuram destacar a diferenga existente
entre dados, informagdo e conhecimento, no entanto ndo existe propriamente um
consenso quanto a diferenciacdo ou definicdo entre esses trés conceitos. E essencial
perceber do que se fala quando nos referimos a conhecimento e, para isso, ha que
distinguir as nogGes ou conceitos aos quais, habitualmente, surge associado, os termos
dados e informacao (Cardoso et al., 2003).
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Os conceitos de dados, informacdo e conhecimento estdo inter-relacionados.
Geralmente, os trés conceitos sdo concebidos como parte de uma ordem sequencial:
dados, informacdo, conhecimento. Dados (forma plural da palavra latina datum, que
significa “o dado”) sdo a matéria-prima para a informacdo, e informacdo é a matéria-
prima para o conhecimento. No entanto, essa sequéncia parece problematica, pois ela é
baseada no pressuposto de que informag¢do é um elemento necessario, incorporado no
conhecimento. Informac¢do é conhecimento ndo sao sin6nimos. Informagdo é um tipo
especifico de conhecimento (Zins, 2006). Os dados sdo pré-requisitos para a informacao,
e esta é pré-requisito para o conhecimento. Tuomi (1999) menciona que uma hierarquia
reversa a esta também faz sentido; nesse caso, a informagao emerge somente apds existir
o conhecimento que permita compreender a sua estrutura, e os dados sdo percebidos
somente apods a informacgdo que permite verificar a existéncia dos factos.

Dados sdao um conjunto de factos discretos e objetivos sobre acontecimentos, que
descrevem apenas parte do sucedido, ndo proporcionando nenhum juizo de valor ou
interpretacdo. Estdo habitualmente armazenados numa base de dados, ou de
documentos da organizagdo (Sampaio, et al.,, 2019). Os dados sdo os registos de um
evento, os elementos brutos, sem significado e potencialmente desvinculados da
realidade (Davenport & Prusak, 1998). Ha autores que consideram dados como factos,
outros como representacdes de objetos, por meio de simbolos ou sinais, e outros como
produtos da observacdo e medicao. Como caracteristicas, os dados nao sdo Uteis (até que
sejam transformados para que sejam Uteis), ndo tém sentido (além de sua prépria
existéncia), nem interpretacdo. S3o quantificaveis e residem fora do agente. Quanto ao
tipo, podem ser ndo estruturados (ndo possuem estrutura predefinida, ndo existe um
esquema de dados e ndo ha regras), semiestruturados (cole¢do de dados heterogéneos,
com uma estrutura predefinida irregular e ndo necessariamente possuem um esquema
de dados) ou estruturados (organizados em uma estrutura predefinida, regular e rigida,
possuindo esquemas de dados fechados), (Ribeiro & Santos, 2020). Apesar da sua menor
valoracdo relativamente a informagdao e ao conhecimento, os dados tém uma certa
instrumentalidade no que concerne ao seu potencial de registo e de criacdo de
informagdo, caracteristicas estas que os tornam necessdrios a qualquer organizagao
(Cardoso et al., 2003).

A informacgdo surge quando se adiciona um contexto e um sentido aos dados, passa a
existir um significado. Manifesta-se com uma mensagem que tem um emissor e um
recetor, por norma, a informacao flui dentro das organizacGes através de redes, quer
tecnoldgicas que de interagao entre pessoas (Sampaio, et al., 2019). Informacg&es sdo os
dados organizados conforme um determinado significado que lhes confira relevancia e
propdsito (Drucker, 1999), e/ou o fluxo de mensagens por meio do qual o conhecimento
pode ser extraido e construido (Nonaka & Takeuchi, 2008). Considera-se que a informacao
possui e fornece uma mais-valia relativamente aos dados, na medida em que a estes
acrescenta significado, propdsito e valor, dispondo-os de uma forma inteligivel,
contextualizada e categorizada (Cardoso et al., 2003). O processo de transformacdo do
dado em informacdo ocorre quando um dado passa a ter significado e a ser
contextualizado. Um dos principais problemas relacionados com a informacao é defini-la
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e descobrir quais sdo as propriedades basicas que possui, pois tem diferentes significados.
A primeira é a informagdo como processo, que se refere aquando alguém é informado,
ou seja, a alteracdo do que se sabe. A segunda é a informacdo como conhecimento, sendo
este comunicado sobre algum fato, assunto ou evento. Nesse caso, a informagdo é
intangivel, isto é, ndo se pode tocd-la ou medi-la de maneira direta, pois conhecimento,
crenca e opinido sdo pessoais. Portanto, para comunica-la, a informacdo deve ser
expressa, descrita ou representada de alguma maneira fisica, como um sinal, texto ou
comunicacgdo. Por fim, a terceira é a informagdo como coisa, atribuivel a objetos, como
dados, textos e documentos, caracterizando-se, portanto, como tangivel (Ribeiro &
Santos, 2020).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a ideia de que conhecimento é formado por informacao,
qgue pode ser expressa, verbalizada, e é relativamente estavel ou estatica, em completo
relacionamento com uma caracteristica mais subjetiva e ndo palpavel, que esta na mente
das pessoas e é relativamente instavel ou dindmica, e que envolve experiéncia, contexto,
interpretacdo e reflexdo. Conhecimento também é definido como colecdo de informacgées
ou mesmo de dados. Como caracteristicas, estd dentro de agente, é util, dinamico,
quantificavel e relacionando a experiéncia, permite aces, contém julgamento e crengas,
bem como possui significado, contexto e valor (Ribeiro & Santos, 2020).

Para uma organizacdo possuir conhecimento de qualidade, necessita de ter informacdo
de qualidade e para ter informacdo de qualidade necessita obter dados de qualidade. Sdo
as empresas que mais necessitam de armazenar e principalmente gerir a informagédo e o
conhecimento, pois pode representar a diferenga entre o sucesso e o insucesso. Cada vez
mais a criacdo de valor deixa de se basear nos recursos tangiveis, para assentar nos
recursos intangiveis (Pereira et. al, 2017).

Conhecimento

Informacéo

Figura 1: Representagdo de dados, informagédo e conhecimento segundo Lage e Altura (2012)

Ha ainda alguns autores que definem uma quarta categoria, a da sabedoria, através do
qual os individuos utilizam o seu conhecimento.
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Informacdo Conhecimento Sabedoria

Figura 2: Correlagdo entre dados, informagdo, conhecimento e sabedoria - Fonte: Ermine (2013, citado por
Ribeiro & Santos, 2020)

Os dados podem ser usados para criar informacgao; a informacgéo para conhecimento; e o
conhecimento para sabedoria. Os quatro elementos sdo distintos, porém estdo
relacionados e fazem parte do mesmo fendmeno. A sabedoria é orientada a agéo,
relacionada a experiéncia, ligada a valores (ética) e julgamentos e utiliza o conhecimento
de forma eficaz e eficiente. A sabedoria tem um periodo temporal mais longo do que o
tempo do conhecimento, pois uma visdo de longo prazo dos resultados das ac¢des
tomadas pode fornecer o conhecimento necessario e experiéncia para validar o efeito das
decisdes e a¢ées tomadas (Ribeiro & Santos, 2020).

2.2 Definicao do conceito de conhecimento organizacional

O termo conhecimento é um tema muito estudado no campo da filosofia, desde o periodo
grego até aos dias de hoje. No entanto, é relativamente novo o estudo do conhecimento
nas organizacdes e sobretudo no contexto das organizagdes contemporaneas.

O cenario mundial em que as organizagdes operam sempre sofreu altera¢des, sendo que
essas transformacdes aceleraram, sobretudo, a partir da segunda metade do século XX, o
que obrigou as organizagbes a encararem a necessidade de se repensarem
profundamente para poderem acompanhar essas mudancas (Freitas & Mourdo, 2019).
Com efeito, se até a década de 1980, era atribuida pouca importancia ao conhecimento
organizacional, enquanto “ativo”, “capital” ou “bem” organizacional, hoje, este constitui
um recurso valioso e insubstituivel, enquanto forca motriz das empresas, sobretudo
daquelas que operam em contextos marcadamente incertos e imprevisiveis e onde a
gestdo estratégica da informacdo é recompensada, bem como a improvisagdo, a inovagao
e a apropria¢cdo do conhecimento (Cardoso, 2007).

As estruturas tradicionais da era industrial eram muito burocraticas, concentradas na
producdo, caracterizadas por terem estruturas pesadas, em que os funciondrios tinham
de seguir procedimentos rigidos, ndo criando abertura a expressdo da opinido dos seus
funcionarios, que antes de poderem tomar uma decisdo em relacdo ao seu trabalho,
tinham de obter a autorizagao dos niveis superiores. Também a gestdo das organizagdes
ndo estava atenta ao que o conhecimento poderia proporcionar-lhes. Este tipo de
estrutura ndo é apropriado para os desafios de negdcio que enfrentamos hoje, ou seja,
organizacdes focadas no cliente, em que os funcionarios tém mais liberdade e autonomia
para atuarem de acordo com a sua experiéncia e conhecimento, na melhoria continua da
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sua atividade e no que devem fazer com o conhecimento de que dispdem. As
organizagdes devem evoluir para aceitar que o sucesso dos negdcios é alcangado por
guem tem o conhecimento ou que o dominam de modo mais eficaz e ndo especificamente
pelas organizagGes mais poderosas financeiramente (Teixeira, 2005).

E cada vez maior o niimero de empresas que percebe o quanto é importante "saber o que
eles sabem" e ser capaz de tirar o maximo proveito dos seus "ativos" de conhecimento.
Estes repousam em diferentes locais, como bases de conhecimento, bases de dados,
arquivos e também nas cabecas das pessoas, estando distribuidos por toda a empresa.
N3o importa se o denominamos propriedade intelectual, capital intelectual, ou base de
conhecimento, mas certamente é este um dos mais valiosos ativos de uma empresa. A
capacidade de gerir, distribuir e criar conhecimento com eficiéncia/eficicia é fundamental
para que uma organizagao se coloque em posi¢do de vantagem competitiva em relagdo a
outras (Barroso & Gomes, 1999).

A constante procura por vantagens competitivas sinaliza a progressiva convic¢do de que
entender o conhecimento é imprescindivel para o sucesso e para a sobrevivéncia da
organizagdo e subsequente, o conhecimento ndo reside apenas em documentos e base

de dados, mas também em processos e normas corporativas (Davenport & Prusak, 1998).

Nos ultimos anos com a crescente globaliza¢do, a queda das barreiras alfandegarias, o
desenvolvimento acentuado das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, a
emergéncia de novas formas de trabalho e de organizagdo mais flexiveis e horizontais,
assistiu-se a uma mudanca na estrutura das economias tendo o conhecimento ganho um
papel de destaque nas organizac¢des, a criacdo de valor deixou de se basear nos recursos
tangiveis, para assentar principalmente nos recursos intangiveis (Sampaio, et al., 2019).

Neste sentido, nos dias de hoje, é necessario colocar o conhecimento, como um ativo
central da organizacdo, e deixa-lo acessivel para quem dele precise para a gestao dos
processos organizacionais. O uso do conhecimento organizacional pelos profissionais tem
sido referido continuamente como um fator estratégico de grande importancia para
alcancar o sucesso na obtencdo dos resultados planeados e na realizacdo dos objetivos
estratégicos das organizacGes (Serrano & Fialho, 2003). Atualmente, as organizaces sdo
mais globais, dispéem de mais informacdo e usam mais tecnologia pelo que o
conhecimento produzido ou acumulado poder ser rapidamente partilhado e transmitido,
sem barreiras geograficas. Este fato é considerado em todos os processos de decisdo e
tem implicagdes nos resultados de todos negdcios. Neste sentido, alguns autores afirmam
qgue as organizacbes mais saudaveis sdo aquelas que sabem produzir e usar o
conhecimento, porque a medida que interagem com o0s seus ambientes, absorvem
informacgdes, transformam-nas em conhecimento e agem com base numa combinacdo
desse conhecimento com as suas experiéncias, valores e regras internas (Loureiro, 2003),
ganhando vantagens competitivas relevantes por comparagdo com aquelas outras que
nao o fazem. O conhecimento é criado por meio de interagao entre o individuo e o meio,
por intermédio de experiéncias e vivéncias, sendo um processo ininterrupto e no
ambiente organizacional esse conhecimento é construido coletivamente (Strick & Molina,
2020).
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Segundo Neves e Cerdeira (2018), ndo é facil definir o que é conhecimento organizacional,
nao sé porque se trata de um ativo de natureza intangivel, mas também porque é um
conceito muitas vezes utilizado como sindnimo de informag¢do ou como sinénimo de
dados acumulados, o que significa que a dificuldade maior na definicido do mesmo passa
por o diferenciar das praticas de acumulacdo de dados e das tecnologias de acesso a
informacao.

Para Sousa (2014, citado por Tendrio et al., 2020), a criagdo do conhecimento
organizacional ocorre pela interagdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, de maneira individual ou coletiva dentro de um contexto. Dessa forma, eles sdo
complementares e interagem realizando trocas para a criagdo do conhecimento dentro
da organizacao.

Como mencionado anteriormente, o conhecimento de uma organizacdo é todo o saber
gue a mesma acumula ao longo da sua existéncia, permitindo que ela continue a
desempenhar as suas atividades, e assim sendo, surge a necessidade de diferenciar dois
tipos de conhecimento: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

2.3 Conhecimento tacito e conhecimento explicito

Existem dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito. O primeiro é aquele que nao
estd expresso e pertence ao individuo que o acumulou durante a vida pessoa e
profissional, ndo é encontrado em manuais ou normas. Ja o segundo estd explicito e pode
ser consultado facilmente e transmitido para outras pessoas. O conhecimento tdcito é
internalizado, dificilmente transmitido, compartilhado e formalizado; e conhecimento
explicito é facilmente transmitido, compartilhado e formalizado, (Ribeiro & Santos, 2020).

Michael Polanyi foi um dos primeiros autores a estabelecer uma dimensdo epistemoldgica
que classifica o conhecimento em técito e explicito. Segundo Polanyi, (1958, citado por
Cardoso e Cardoso, 2007), o conhecimento tacito comporta duas componentes distintas:

a) a componente técnica que, incluindo as competéncias pessoais vulgarmente
designadas por know-how, relaciona-se com um tipo de conhecimento
profundamente enraizado na acdo e no empenho de um individuo para com um
contexto especifico — uma arte ou profissdao, uma determinada tecnologia ou um
determinado mercado, ou, mesmo, as atividades de um grupo ou equipa de
trabalho;

b) a componente cognitiva que inclui elementos como os palpites, intuicGes,
emocgles, esquemas, valores, crengas, atitudes, competéncias e
“pressentimentos”. Estes elementos encontram-se incorporados nos individuos,
que os encaram como dados adquiridos, definindo a forma como agem e se
comportam e constituindo o filtro através do qual percecionamos a realidade.
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Dificil de articular por palavras, a dimensdo cognitiva molda a forma como
percecionamos o mundo.

O conhecimento tacito, cuja origem latina tacitus significa silencioso, expressa, por
definicdo, uma compreensdo implicita, que existe sem ser constatada. O conhecimento
tacito é complexo, desenvolvido e interiorizado durante longos periodos. Este tipo de
conhecimento medeia o dia-a-dia dos individuos, contendo uma aprendizagem tdo
pessoal e intrinseca que as suas regras podem ser impossiveis de separar da forma como
cada individuo age. Por esta razdo, sendo altamente experiencial, pessoal e especifico do
contexto, o conhecimento tacito é, consequentemente, mais dificil de formalizar,
comunicar e partilhar (Cardoso & Cardoso, 2007). Este tipo de conhecimento é intangivel,
estd incorporado nos ideais e nos valores do individuo, encontrando-se enraizado nas
suas acgles e vivéncias. Tem uma capacidade de orientar o comportamento individual
mediante a realizacdo das tarefas e o exercicio das fun¢des organizacionais, sendo um
catalisador de um adequado desempenho na resolugdo de problemas e da inovacgado
(Cardoso et al., 2003).

Para Polanyi (1958, citado por Cardoso e Cardoso, 2007), ao refletir sobre a natureza do
conhecimento explicito, refere-se ao conhecimento que é expresso articuladamente,
aquele que geralmente se tem em mente quando se utiliza a palavra “conhecimento”, ou
seja, palavras escritas, férmulas matematicas, mapas, etc. Quando, através da utilizacdo
da linguagem, se consegue converter o conhecimento tacito em explicito, este pode
tornar-se alvo de reflexdo ou focalizacdo. No referido processo de explicitacdo, a
linguagem pode assumir trés funcdes fundamentais: de expressdo de sentimentos, de
apelo a outros individuos e de constatacdo de factos. Para o autor, a transformacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito concretiza-se, exclusivamente, através
da terceira funcdo. Tal como acontece com os animais, o conhecimento humano, é, em
grande parte, adquirido através da experiéncia, sendo que aquilo que diferencia o ser
humano do animal é a sua capacidade de sistematizagdo através do discurso. Assim, as
palavras utilizadas para descrever essa experiéncia apenas veiculam significados
previamente adquiridos, que podem ser modificados no decurso da sua presente
utilizacao.

Este tipo de conhecimento pode reunir unidades de registo que se podem reportar, tais
como repositorios, listagens de conceitos e defini¢gdes, manuais, prototipos e outros
inventdrios de bens diversos. A tangibilidade deste tipo de conhecimento possibilita a sua
localizagdo, quer na pratica discursiva didria (oral ou escrita), quer através de nimeros e
féormulas matematicas, quer, ainda, em mapas e imagens que refletem realidades diversas
(Cardoso et al., 2003). O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
numeros, é objetivo, sendo facilmente comunicado e partilhado. Trata-se de um
conhecimento estruturado, capaz de ser verbalizado, armazenado e partilhado em
documentos e sistemas informaticos, como é o caso de normas, registos bibliograficos,
procedimentos de trabalho, entre outros (Sampaio et al., 2019).

Também para Nonaka e Takeuchi (1995), ha dois tipos de conhecimento: o técito e o
explicito. Contudo, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades
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totalmente separadas, mas sim complementares. Interagem um com o outro e realizam
trocas nas atividades criativas dos seres humanos. O conhecimento tacito diz respeito ao
know-how e a capacidade de os trabalhadores realizarem as suas tarefas no dia-a-dia. E
um conhecimento pessoal, ndo formalizado, composto por modelos mentais, crengas,
aptiddes técnicas, indissocidveis do sujeito que as detém e do seu contexto, ou seja, é um
conhecimento que é pertenca do individuo e ndo da organizacdo. E um tipo de
conhecimento que pode conferir vantagem competitiva a organizagao por ser dificilmente
difundido para o exterior e imitavel por organizagdes concorrentes. O conhecimento
explicito é aquele que esta codificado, que é transmissivel em linguagem formal e
sistematica e que pode ser encontrado nos diferentes procedimentos, nas bases de
dados, é, portanto, um conhecimento que esta fora dos individuos e que é pertenca da
organizagao.

Uma das maneiras de distinguir estes tipos de conhecimento consiste em analisar as
formas através das quais ambos sdo partilhados e armazenados. O conhecimento tacito
nao se encontra formalizado em qualquer tipo de suporte, enquanto o explicito pode ser
inscrito num suporte acessivel (papel, informatico ou outros) e, por conseguinte, ser
continuamente atualizado (Cardoso & Cardoso, 2007).

Tabela 2: Dimensées taxonémicas do conhecimento tdcito e explicito - Fonte: Cardoso e Cardoso (2007) -
Winter (1987, citado por Zack, 1999, p.168)

Conhecimento tacito Conhecimento explicito
e Subsidiario / Proximal * Focal / Distal

* Nao se pode ensinar * Pode ensinar-se

e Nao articulado * Articulado

s N&o observavel no seu uso & Observavel no seu uso

* Rico * Esquematico

¢ Elemento de um sistema * Independente

s Nio documentado s Documentado

e Complexo e Simples

De acordo com a teoria do conhecimento de Polanyi (1958, citado por Cardoso e Cardoso,
2007), todo o conhecimento que um individuo possui é tacito, tornando-se explicito
apenas quando é por ele expressado de forma verbal, oral ou escrita. O conhecimento
encontra-se disperso nas organizagoes sob as formas tacita e explicita, em que ambos ndo
sdo categorias opostas. Kluge et al. (2002) afirmam, também, que apesar de existir uma
distingdo entre o conhecimento tacito e explicito, na realidade, estes dois tipos de
conhecimento estdo intimamente ligados e ndo é possivel separa-los com facilidade.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a teoria do conhecimento tem, entdo, duas dimensdes:
uma dimensdo epistemoldgica, que se refere a distincdo entre o conhecimento técito e
explicito; e uma dimensao ontoldgica que se refere aos niveis das entidades criadoras do
conhecimento individual, grupal organizacional e interorganizacional e processa-se
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através da interacdo dindmica dos individuos na conversdo do conhecimento tacito
(individual) em conhecimento explicito, e este novamente em tdcito, através de quatro
modos de conversdo do conhecimento. A interacao entre essas duas dimensdes resulta
no modelo da espiral da criacdo do conhecimento (SECI), assente na interacdo dinamica
entre pessoas e conversdo do conhecimento tacito em explicito.

TACITO

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZACAO

Compartilhare criar
conhecimento tacito através
da experiénciadireta

Articular conhecimento tacito
através dodidlogo e da reflexdo

:\\ EXPLICITO

K Sistematizar e aplicaro

- conhecimento explicitoe
ainformagéo.

TACITO

zN

Aprender e adquirir
conhecimento tacito novo na
pratica

INTERNALIZACAO COMBINAGAO

EXPLICITO
Nonaka e Takeuchi, 1995

Figura 3: Modelo da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995)

Socializagdo (conhecimento partilhado): tem como objetivo criar e partilhar
conhecimento tacito através da interacdo entre as pessoas, ocorrendo a conversao do
conhecimento tacito para o técito. Nesse modo, a interagao é de individuo para individuo
e ocorre, geralmente, em reunides informais. A socializagdo também pode ocorrer através
da observacgdo, imitagdo e da pratica (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Externalizagdo (conhecimento conceptual): tem o intuito de converter o conhecimento
tacito em explicito. Nesse modo de conversdo o conhecimento passa do individuo para o
grupo. O conhecimento tdcito torna-se explicito, tomando a forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos (Nonaka & Takeuchi, 2008). Por exemplo, um
colaborador comeca a dar formacdo a quem esta a iniciar a sua jornada laboral.

Combinagdo (conhecimento sistémico): tem como objetivo sistematizar o conhecimento
explicito, ocorrendo a conversdo de explicito para explicito. Nesse caso o conhecimento
passa do grupo para a organiza¢cdo. Envolve a combinacdo de diferentes corpos de
conhecimento explicito (Nonaka & Takeuchi, 2008). Os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou
redes de comunicagdao computorizadas. Aqui varios tipos de conhecimento explicito sdo
combinados e acumulam-se na organizacgdo, como base de dados, manuais,
apresentacdes, pesquisas, entre outros.
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Internacionalizagdo (conhecimento operacional): tem o intuito de converter o
conhecimento explicito em tacito. O conhecimento passa da organizagdo para o individuo.
E o processo que estd relacionado com o “aprender fazendo.” Quando sdo
internacionalizadas nas suas bases de conhecimento tacito dos individuos sob a forma de
modelos mentais ou know-how técnico partilhado, as experiéncias através da
socializagdo, externalizacgdo e combinagcdo tornam-se ativos e valiosos. Para que o
conhecimento explicito se torne tdcito, é necessario a verbaliza¢cdo de diagramacao de
conhecimento sob a forma de documentag¢do, manuais e histérias orais. A documentacgao
ajuda os individuos a internalizarem as suas experiéncias, aumentando assim o seu
conhecimento tacito. Além disso, os documentos ou manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente a
experiéncia dos outros. O conhecimento passa a ser intuitivo para muitos colaboradores,
que o usam de forma espontanea e nao formalizada (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Assim, o modelo SECI, é um modelo processual, pois inicia-se com a socializacdo dos
individuos, avanca para a externalizagdo dentro dos grupos, para as combinagdes e volta
para a internalizagdo nos individuos. O aspeto mais importante é que os individuos, os
grupos e as organizagdes transformam-se durante o processo de criacao do conhecimento
(D’Arisbo, 2016).

As empresas devem procurar o equilibrio, pois a criagdo do conhecimento é proveniente
da interacdo dos dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito. As empresas que
conseguem alinhar e utilizar os conhecimentos existentes na organizacao tem a destacar-
se e serem empresas de sucesso (Lengler et al. 2020). Os conhecimentos tacitos e explicito
estdo ativamente presentes nas organiza¢des, complementam-se e a interacao entre eles
é a principal maneira de se criar conhecimento no ambito organizacional, como
mencionam Santos (2001) e Carbone et al. (2009).

2.4 Definigao de gestao do conhecimento

A expressao gestao do conhecimento foi utilizado pela primeira vez por Karl Wiig em 1993
e tal como acontece com o conceito de conhecimento, também o conceito de gestdo do
conhecimento ndo apresenta uma Unica definicdo. Trata-se de um conceito que apesar
de ja ndo ser novo, esta sempre a ser redimensionado e fortalecido por diversos autores.
A gestdo do conhecimento para Corfield e Paton (2016, citado por Freitas e Mourao,
2019), tem sido objeto de interesse por parte da comunidade cientifica e empresarial e
tem chamado especial atengdo dos lideres empresariais. Tal interesse justifica-se pela
relacdo que existe entre a gestdo do conhecimento e o desempenho organizacional, numa
I6gica de criacdo e manutengdo de vantagens competitivas sustentaveis, aspetos cruciais
no atual contexto de constante mudanca, elevada incerteza e crescente competitividade.

De facto, num mundo onde os mercados, os produtos, a tecnologia e a prépria sociedade
se transformam a um ritmo vertiginosamente acelerado, o conhecimento tem vindo a
assumir o papel de principal fonte de vantagem competitiva. E neste contexto que emerge
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o conceito de gestdo do conhecimento e a sua relevancia atual tem que ver com a
importancia atribuida a capacidade de identificar os atributos empresariais responsaveis
pela criacdo e manutencdao do conhecimento, bem como com o reconhecimento do seu
valor, raridade, inimitabilidade e insubstituibilidade (Cardoso, 2007).

Contudo, apesar do atual foco na gestdao das empresas orientada para o conhecimento e
do reconhecimento da necessidade de uma nova teoria nele fundamentada que permita
repensar as organizagdes, nao é ainda muito clara aforma como as empresas podem gerar
e gerir o seu conhecimento, facto decorrente de um ainda existente défice de
compreensdo acerca da sua natureza e dos seus processos. De facto, a gestdo do
conhecimento corresponde a maior parte das vezes a uma mera gestdo da informacao,
situando-se no prolongamento de uma longa tradicdo ocidental que tem encarado as
empresas como maquinas que processam informacao e que tém em vista a resolugao de
problemas e a adaptacdo organizacional. Esta perspetiva traduz uma visdo estatica ou um
tanto passiva de organizagdo, que por isso fracassa no reconhecimento da dinamica
inerente ao processo de criagao do conhecimento (Cardoso, 2007).

Ao operarem, as empresas deparam-se, inevitavelmente, com problemas que carecem de
solucdo. Ao longo deste processo de decisdo, desenvolvem e aplicam progressivamente
novo conhecimento, ndo se limitando a processar informacao, constituindo-se antes
como entidades criadoras de conhecimento, através das ag¢Oes e interagbes que
empreendem e vdo concretizando. Neste sentido, as empresas sobrevivem e prosperam
porque estdo continuamente a gerar novo conhecimento. O reconhecimento do valor e
da importancia do conhecimento nos processos produtivos e na formulacdo de
estratégias de gestdo, a sua inclusdo nos processos de avaliacdo das empresas, assim
como a sua revalorizacdo ou a sua crescente cotacdo na “economia do conhecimento”,
tem igualmente suscitado iniciativas e originado controvérsias nas quais a gestdo do
conhecimento ocupa um lugar central. O ambiente competitivo em que aos
“trabalhadores do conhecimento” é prestada maior atencdo e em que lhes é atribuida
maior relevancia para o desempenho organizacional contribui para reequacionar praticas
de gestdo de recursos humanos e repensar o papel que o conhecimento ocupa nos
modelos que enquadram essas praticas. De facto, dada a sua natureza intangivel, é dificil
identificar e medir o valor do conhecimento incorporado nos bens ou servicos que uma
dada organizag¢do produz, bem como nas competéncias e experiéncias dos colaboradores
que viabilizam a sua competitividade (Cardoso, 2007).

A gestdo do conhecimento refere-se a uma abordagem sistematica e integrada com vista
a identificar, gerir e partilhar todos os ativos de informacdao de uma empresa, incluindo
bases de dados, documentos, politicas e procedimentos, bem como, conhecimento prévio
nao articulado e a experiéncia dos individuos. Acima de tudo a gestdo do conhecimento
devera ser um processo em que as organizacées levem a cabo um conjunto de iniciativas
coordenadas, interligadas, alinhadas com a estratégia organizacional que visa a promogao
da aquisicdo, criagdo, arquivo, recuperagdo, partilha, avaliagdo e utilizacio do
conhecimento operacional que permitird a criacdo de novos modelos e técnicas de
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trabalho e de gestao de recursos organizacionais, contribuindo para o desenvolvimento e
crescimento da organizagao (Sampaio et al., 2019).

Para Oliveira e Constantino (2006), a gestdo do conhecimento é um processo de obter,
gerir e partilhar o conhecimento dentro da mesma organiza¢do. Este processo envolve
aspetos tecnoldgicos e humanos, tais como criagdo, armazenamento, disseminagdo,
utilizacdo e medicdo. O interesse pelo seu estudo tem aumentado muito ultimamente
devido a uma procura da vantagem competitiva considerando um mercado globalizado,
com alta competitividade e constantes mudancas no ambiente externo.

A gestdo do conhecimento, enquanto atitude pratica de gestdo, constitui um processo
qgue integra na estratégia organizacional a gestdo das pessoas e das tecnologias de
informacdo e comunica¢do, visando a promoc¢do da aprendizagem organizacional
integrada, recorrendo a informacgdes colhidas junto de colegas, clientes, fornecedores,
concorrentes, etc., de forma a utilizarem-se, no momento certo e mais rapidamente do
gue a concorréncia, os resultados do seu tratamento e sintese. Deste modo, cabe a gestdo
de topo das empresas o primeiro compromisso para com o conhecimento, que deve
refletir-se no desenvolvimento de um conjunto de processos que vise e estimule a
aquisicdo, partilha e utilizagdo do conhecimento dentro da sua estrutura, de modo a
acelerar e melhorar a resolucao de problemas e a tomada de decisdo. Estes processos,
mais culturais do que tecnoldgicos, deverdo fomentar um ambiente de trabalho que
enfatize e premeie o compromisso global de todos os colaboradores para com o
conhecimento e a sua indispensavel partilha (Cardoso, 2007).

Acima de tudo, a gestdo do conhecimento deverd ser um processo em que as
organizagdes levam a cabo um conjunto de iniciativas coordenadas, interligadas,
alinhadas com a estratégia organizacional que visa a promoc¢do da aquisicao, criacdo,
arquivo, recuperacao, partilha, avaliacdo e utilizacdo do conhecimento operacional que
permitira a criagdo de monos modelos e técnicas de trabalho e de gestdo dos recursos
organizacionais, contribuindo para o desenvolvimento e crescimento da organizacao
(Sampaio, et al., 2019).

A gestdo do conhecimento é vista por Cardoso (2003) como a criagdo e o desenvolvimento
das condig¢Bes organizacionais internas que catalisam todos os processos relacionados
com o conhecimento (sua criacdo/aquisicdo, partilha/difusdo, armazenamento,
recuperacdo, utilizagdo, etc.) no sentido da consecucdo dos objetivos da organizacdo. No
entanto, porque constitui uma importante fonte de vantagem competitiva sustentavel,
torna-se necessario desenvolver formas de identificacdo, criacdo, avaliacdo e aplicacdo
deste recurso, bem como conceber sistemas adequados a sua gestdo (Cardoso, 2007).

Cardoso e Peralta (2011) descrevem a gestdo do conhecimento considerando seis sec¢Ges
de base: catalisadores da gestdo do conhecimento, recuperagdo do conhecimento,
utilizacdo do conhecimento, partilha e difusdo do conhecimento, criagcdo e aquisi¢cao do
conhecimento, memodria da equipa).

A dimensdo catalisadores da gestdo do conhecimento faz referéncia direta aos colegas e
lideres (Cardoso & Peralta, 2011). Esta dimensdo leva em conta a perce¢do que as pessoas
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tém sobre a possivel influéncia que os chefes e os colegas possuem sobre os processos de
gestdo do conhecimento (Freitas & Mourdo, 2019). Os catalisadores da gestdo do
conhecimento, refere-se a acdo dos lideres, dos membros da equipa e da organizagao
como um todo como elementos potencializadores das demais dimensdes da gestdao do
conhecimento das equipas. Desse modo, aspetos como cultura orientada para a
aprendizagem, incentivo a inovag¢do e comunica¢do aberta, a visdo, o apoio e o
comprometimento das liderangas como o processo de gestdo do conhecimento podem
atuar como dinamizadores dos processos de gestdo do conhecimento na organizacdo
(Cardoso, 2003).

A recuperacdo do conhecimento é essencial para o desenvolvimento organizacional, pode
ocorrer de forma controlada ou automatica e permite a utilizacio desse mesmo
conhecimento. A recuperagdo controlada pode ser guiada pela equipa e pela tecnologia,
acedendo-se a informacgdo contida em diversos repositérios organizacionais. Pode, no
entanto, ocorrer uma recuperagdo de natureza automatica, que engloba
fundamentalmente conhecimento tacito e resulta do trabalho desenvolvido de acordo
com certos valores e principios e das conversas tidas sobre a equipa (Cardoso & Peralta,
2011).

A dimens3do utilizacdo do conhecimento refere-se ao desenvolvimento de produtos,
servigos, processos e procedimentos equipa (Cardoso & Peralta, 2011).

A partilha e a difusdao do conhecimento permitem que o conhecimento de cada equipa se
propague por toda ela e pela organizacdo, podendo ocorrer de modo intencional
(ocorrem de um modo deliberado e consciente, através de acbes explicita e
conscientemente adotadas pelos diversos membros da equipa, como, por exemplo,
reunides de trabalho, a¢des de formagdo ou a rotacao dos trabalhadores pelas diferentes
fungdes) ou ndo intencional, como em situacbes de interacdo informal (conversas de
trabalho na pausa do café, histérias que se contam). Na partilha e difusdo intencionais o
conhecimento é de natureza fundamentalmente explicita (adquirido através da
educacdo), na partilha e difusdo ndo intencionais é de natureza maioritariamente tacita
entre a equipa (Cardoso & Peralta, 2011).

A dimensdo da criacdo e aquisi¢do de conhecimento impulsiona todos os outros processos
relacionados com a gestdo do conhecimento em equipas, emergindo a partir de duas
fontes: internas e externas, tais como iniciativas que potenciem a aprendizagem, a
criatividade, a partilha de ideias, a formacdo interna e, ainda, outras condi¢Ges suscetiveis
de criar conhecimento, como por exemplo a interagdo social ou o incentivo a colaboracao
e a cooperacdo, constituem fontes internas de criacdo e aquisicdo de conhecimento em
equipas. Aproveitar os conhecimentos trazidos para a equipa pelos novos colaboradores,
criar e rendibilizar parcerias diversas, estar a par do conhecimento que emerge de
investigacGes diversas e externas, sdo exemplos de criagdo e aquisicdo externa de
conhecimento equipa (Cardoso & Peralta, 2011).

A memdria grupal suporta e configura o armazenamento do conhecimento da equipa, é
um processo que se orienta para o exterior e para o interior. A memdria interna pode
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distinguir-se em intencional ou tacita. A primeira é constituida pelos procedimentos e
rotinas, bem como pelos produtos desenvolvidos e servicos que a equipa presta, que se
encontram imbuidos de conhecimento relativo a competéncias nucleares, distintivas e
por vezes Unicas. A memoaria interna tacita refere-se a estratégia, as politicas e as praticas
da equipa, as suas teorias de acdo, a sua estrutura, ecologia e cultura, esta ultima
entendida enquanto formas aprendidas de percecionar, refletir e sentir a realidade
grupal. Por seu turno, a memdria externa reporta-se a reputacdo e imagem que a equipa
projeta para o exterior, através das interagdes que estabelece com as restantes equipas
da organizagao, bem como a informacgdes registadas acerca da equipa, em documentos
organizacionais diversos equipa (Cardoso & Peralta, 2011).

2.5 Capital social e gestao do conhecimento nas equipas de trabalho

A relagdo entre o capital social e a gestdo do conhecimento é um tema onde se analisa
como é que as interagOes sociais influenciam a criacdo, a partilha e a utilizacdo do
conhecimento nas equipas de trabalho nas organiza¢des. Atualmente, observa-se que, na
economia globalizada, a qual tem como caracteristica um ambiente dinamico, as
restricdes impostas as organizacGes parecem menos apegadas ao capital financeiro e a
falta do mercado consumidor, e mais a gestdo do conhecimento e ao capital social
(Nahapiet & Ghoshal, 1998). Inova¢do e mudanca sdo conceitos relacionados com a
gestdo do conhecimento nas equipas de trabalho, pois durante todo o processo de
inovacdo e mudanca, o conhecimento pode ser um fator diferencial para a criagao,
langamento de novos produtos, melhoria ou mesmo eliminagdo de um produto no
mercado (Oliveira & Forte, 2004).

O modelo de Nonaka e Takeushi (1995) enfatiza a importancia dos lagos interpessoais
para a criacdo do conhecimento e salientam a importancia de o capital social contribuir
para a criacao de valor e inovagado nas organizacdes. Os autores reconhecem que o capital
social desempenha um papel crucial na transferéncia de conhecimento tacito dentro das
organizacdes. O volume de conhecimento disponivel no ambiente e nas pessoas precisa
de ser gerido para que se torne um recurso para a organiza¢gdo, em gue a mesma precisa
reconhecer o que significa o conhecimento e explora-lo de forma que haja uma vantagem
competitiva sustentavel.

Para Tsai e Ghoshal (1998), as organizacbes podem obter vantagens de partilha de
recursos entre as suas unidades de negdcio e ajudam a criar valor. Os investimentos em
técnicas de gestdo e infraestrutura tém retorno, pois as relagdes sociais informais e os
acordos tacitos encorajam a troca e a combinacdo de recursos.

Segundo Lang (2004), a produgao de capital social é um fator promotor da integracao do
conhecimento, o que significa que quando as partes atuam com base nas rela¢des de
confianga é mais facil partilharem o conhecimento produzido, sendo também mais facil
aceitarem o conhecimento produzido pelos outros como seu. Neste sentido, em
diferentes contextos sociais e com diferentes tipos de capital social, as relacdes de
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confianga associados a producao de capital social sdo determinantes facilitadores de
diferentes tipos de integragdo do conhecimento. O que significa ainda que a integracdo
do conhecimento, a partir da producao de capital social, fundamenta-se na construcao de
relacionamentos baseados na confianca, ndo apenas entre os individuos de uma rede
social, mas também entre as equipas de trabalho e das diferentes unidades da estrutura
horizontal e vertical das organizacdes. Quando a confianga se dissemina assim pelas
diversas esferas de relacionamento de uma organizagdo incorpora-se na prépria cultura
da organizacgao, facilitando todos os processos de producdo e partilha de conhecimento,
porque se associa a boas praticas de partilha de valores, normas, atitudes, expetativas,
fins, entre outros (Cerdeira, 2010).

As organizacdes podem obter vantagem competitiva sustentavel através das redes
sociais, que podem servir de meio para se aceder e disseminar o conhecimento, de forma
mais eficiente e menos custosa do que os mecanismos formais, enquadrando-se na
especial capacidade e facilidade das organiza¢des adquirirem, criarem e partilharem
conhecimento tdcito, sendo o capital social um mobilizador para o desenvolvimento do
capital intelectual (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

O conhecimento nao deve ficar restrito a apenas um colaborador, mas sim fazer parte da
esséncia da empresa. Um dos grandes desafios nas organizacGes consiste em usar capital
partilhado onde qualquer novo funcionario possa aprender e utilizar. Algumas praticas de
gestao do conhecimento podem ser compreendidas como atividades coletivas no que
respeita aos aspetos social e cultural da organizacdo, que influenciam o individuo e os
grupos. O foco central da gestdao do conhecimento é aproveitar os recursos que ja existem
na empresa para que as pessoas procurem, encontrem e empreguem as melhores
praticas (Oliveira & Forte, 2004).

Por outro lado, o papel do lider é fundamental no processo da gestdo do conhecimento,
sobretudo em trés aspetos: aquisicao, desenvolvimento e partilha do conhecimento, para
converter conhecimento em vantagem competitiva pois tém o controlo direto sobre as
atividades e o comportamento voltado para gerar resultados favoraveis para a
organizagao (Bryant, 2003).

De certo modo, é de salientar que, o capital social esta associado aos processos de gestdo
do conhecimento na estrutura organizacional, sendo um grande valor para as institui¢cées
e um caminho para se alcangar melhores resultados. Desta forma, este estudo terd como
intencdo esclarecer e avaliar a relagdo dos conceitos do capital social e da gestdo do
conhecimento nas equipas de trabalho na empresa portuguesa The Navigator Company.

29



Escola Superior de Educagdo | Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Politécnico de Coimbra

I12 PARTE: ESTUDO EMPIRICO
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Capitulo 3: A ORGANIZAGAO EM ESTUDO

3.1 O objeto de estudo: o caso da empresa The Navigator Company

A empresa The Navigator Company, S.A, pertence ao Grupo Navigator, cuja génese
remonta a 1953, quando uma equipa de técnicos da Companhia Portuguesa de Celulose
de Cacia tornou possivel que esta empresa fosse a primeira no mundo a produzir pasta
branqueada de eucalipto ao sulfato.

Em 1976 foi constituida a Portucel EP como resultado do processo de nacionalizagdo da
industria de celulose que, pela fusdo da CPC — Companhia de Celulose, S.A.R.L. (Cacia),
Socel — Sociedade Industrial de Celulose, S.A.R.L. (Setubal), Celtejo — Celulose do Tejo,
S.A.R.L. (Vila Velha de Réd3o), Celnorte — Celulose do Norte, S.A.R.L. (Viana do Castelo) e
da Celuloses do Guadiana, S.A.R.L. (Mourao) incorporou a Portucel — Empresa de Celulose
e Papel de Portugal, E.P., transformada em sociedade andnima de capitais
maioritariamente publicos.

Posteriormente, como resultado do processo de reestruturacao da Portucel — Empresa de
Celulose e Papel de Portugal, S.A., que se passou a denominar Portucel, SGPS, S.A.,
formalizou-se em 1993 a constituicao da Portucel S.A., em 31 de maio desse ano, com 0s
ex-ativos das duas principais sociedades, sedeadas em Aveiro e Setubal. Em 1995, esta
empresa haveria de ser privatizada, sendo entdo colocado no mercado uma parte
significativa do seu capital. Com o objetivo de reestruturar a industria papeleira em
Portugal, a Portucel adquiriu a Papéis Inapa, S.A. (Setubal) em 2000, e a Soporcel —
Sociedade Portuguesa de Papel, S.A. (Figueira da Foz), em 2001. Estes movimentos
estratégicos foram decisivos e deram origem ao Grupo Portucel Soporcel (atualmente
Grupo Navigator — The Navigator Company).

Em fevereiro de 2015, o Grupo entrou no segmento do papel tissue, com a aquisicao da
AMS-BR Star Paper, S.A. (atualmente denominada Navigator Tissue Rédao, S.A.), que
detém e opera uma unidade de produgdo em Vila Velha de Réddo. Construiu-se, ainda,
uma nova unidade industrial de tissue em Aveiro, em agosto de 2018, que é operada pela
Navigator Tissue Aveiro, S.A.

A 31 de marco de 2023 foi adquirido um negécio de tissue em Aragdo, Espanha, do Grupo
Goma-Camps, com vista a reforgar a presenca do Grupo neste segmento de negdcio. A
integracdo desta nova fabrica elevou a Navigator a posicdo de segundo maior produtor
ibérico de tissue, com uma capacidade de producdo de 180 mil toneladas. Em maio de
2024 a The Navigator Company concretizou a aquisicdo da totalidade das acdes
representativas do capital social da Accrol Group Holdings (“Accrol”), lider no segmento
de transformacdo de papel tissue no Reino Unido, produzindo rolos de papel higiénico,
rolos de cozinha e lencos faciais de marca propria para a maioria dos principais retalhistas
do Reino Unido.

A The Navigator Company é uma empresa cuja missdo é a producdo integrada de floresta,
pasta, papel, tissue, oferecendo ainda solugGes sustentaveis de packaging e bioenergia,
sendo reconhecida como uma referéncia de qualidade no setor em todo o mundo. Com
uma historia de sete décadas fortemente marcada por pioneirismos mundiais, a empresa
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incorpora um forte poder de inovagdo no seu propdsito e tem assumido um compromisso
com a criagao de valor sustentavel para a sociedade como um todo, deixando as futuras
geracdes um planeta melhor, através de produtos e solugGes sustentdveis naturais,
reciclaveis e biodegradaveis, que contribuem para a fixagdo de carbono, producio de
oxigénio, protecao da biodiversidade, formacdo de solo e o combate as alteragGes
climaticas.

A principal atividade do Grupo Navigator consiste na producdo e comercializa¢cdo de papel
fino de impressado e escrita (UWF) e de papel de uso doméstico (tissue), bem como pasta
de papel, estando presente de forma relevante em toda a cadeia de valor, desde a
investigacdo e desenvolvimento, a producdo florestal, aquisicdo e venda de madeiras,
producdo de pasta branqueada de eucalipto - pasta BEKP — e produgdo de energia térmica
e elétrica, bem como a respetiva comercializagdo.

A empresa é a terceira maior exportadora em Portugal e a maior geradora de Valor
Acrescentado Nacional, representando aproximadamente 1% do PIB nacional, cerca de
2,4% das exportagdes nacionais de bens, e mais de 30 mil empregos diretos, indiretos e
induzidos. A producdo de papel UWF, pasta BEKP e de papel tissue sdo vendidos em mais
de 130 paises por todo 0 mundo e tem como principais mercados a Europa (70%), Africa
(9%) e a América do Norte (8%).

Lider europeu na producdo de pasta =R
branqueada de eucalipto (BEKP) e
6% a nivel mundial - -

do PIB 3* maior Maior produtor europeu de papel de de valor econémico distribuido
Nacional exportadora impressao e escrita (UWF/uncoated
do Pais woodfree paper), e 6* a nivel mundial - -

17 produtor portugués e 2* maior

Entre as Empresas exportadoras, ibérico de papel tissue 2 .
a Navigator é a maior geradora de impostos suportados
de Valor Acrescentado Nacional 3% da geracdo de energia elétrica de em Portugal

fruto da elevada incorporacao Portugal e de cerca de 34% da energia

nacional. 73% dos fornecedores produzida a partir de biomassa. L 79% do IRC é pago
da companhia sdo portugueses em Portugal

Figura 4: Impacto da The Navigator Company na economia e criagdo de riqueza - Fonte: Guia do colaborador
da The Navigator Company

A atividade do Grupo estd alicercada em fabricas de ultima gerac¢do a escala mundial, bem
como na mais avangada investigacdo tecnoldgica e cientifica, que a empresa aplica no
desenvolvimento e valorizacdo da floresta e na criacdao de novos produtos. O Grupo
Navigator dispée de quatro complexos industriais em Portugal, nomeadamente em
Aveiro (producdo de pasta BEKP e UEKP, energia elétrica e papel tissue), Figueira da Foz,
Setubal (pasta BEKP, papel UWF e energia elétrica) e Vila Velha de Réd3o (producdo de
papel tissue) e nos dois complexos industriais recentemente adquiridos em Ejea de los
Caballeros, em Espanha (producdo de papel tissue) e Reino Unido (esta ultima com cinco
instalagdes industriais de papel tissue).
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A The Navigator Company construiu o maior viveiro de eucaliptos na Europa, traduzindo-
se nos viveiros Alianga, S.A., com capacidade anual de produgdo de 12 milhdes de plantas
certificadas de mais de 130 espécies diferentes de arvores e arbustos, que se destinam a
renovacdo nacional e que sdo financiados pela empresa, para a conservacdo da
biodiversidade e para garantir a continuidade das espécies.

A producdo de pasta e papel por parte da The Navigator Company tem por base a
utilizacdo de florestas plantadas exclusivamente para este efeito. A producdo prépria da
madeira é efetuada em plantac¢des florestais em terrenos de subsidiarios e arrendados
em Portugal e Espanha, bem como em terrenos concessionados situados em
Mocambique. E a maior proprietaria privada florestal portuguesa, gerindo cerca de
120.00 hectares de floresta distribuidos em Portugal Continental e Acores em cerca de
1400 unidades de gestdo em 173 municipios.

No que respeita a energia, a The Navigator Company destaca-se pela producdo de energia
a partir de biomassa: mais de 50% do total da energia produzida em Portugal a partir de
biomassa e 5% da produgdo total de energia elétrica em Portugal sdo geradas pela
companhia.

A empresa possui, ainda, o Instituto Raiz, criado em 1996, tendo como sdcios, para além
de empresas do Grupo, a Universidade de Coimbra, a Universidade de Aveiro e o Instituto
Superior de Agronomia da Universidade de Lisboa. E o maior instituto privado da Europa
e um dos maiores do mundo, sem fins lucrativos, dedicado a Investigacdo e
Desenvolvimento da floresta de eucalipto e seus produtos. Desenvolve atividades de
investigacdo, consultoria, servigos especializados e formagdo nos dominios da floresta,
pasta, papel e biorrefinarias de base florestal.

Raiz |

Viveiros
das

Ferreiras |

Viveiros

da Caniceira

di
Viveiros Lua

Figura 5: Complexos Industriais, Escritdrios e Viveiros do Grupo Navigator — Fonte: Documento interno
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A empresa tem atualmente 3466 colaboradores espalhados por diferentes sites fabris em
Portugal e escritdrios em 14 paises, contando com diversas categorias profissionais e
diferentes faixas etdrias. A Navigator tem ao longo dos ultimos anos, impulsionado a
maior heterogeneidade das suas equipas, por acreditar que tal se reflete numa maior
diversidade de opinides, formas de pensar e de interagir conseguindo exponenciar o seu
potencial inovador. Os dois indicadores que melhor refletem esta realidade sdao um maior
equilibrio de género e o aumento de colaboradores provenientes de diferentes
nacionalidades:

e Aumento em 30% do nimero de mulheres em fungdes de quadros médios e superiores
nos ultimos 5 anos até a data;

e Aumento em 110% do numero de mulheres em fun¢des de dire¢do nos ultimos 5 anos
até a data;

¢ 30 diferentes nacionalidades na empresa, e 24 em Portugal.

Colaboradores de 30 nacionalidades diferentes em 14 paises (onde temos fabricas e escritérios)

Homens 991 (29%)
694 (20%) 648 (19%)

322 (9%) 166 (5%)

s}
n S D N ———
Mulheres 122 (4%) _ . m (3%) 5
’ 21 (6%) 177 (5%)

Figura 6: Numero de colaboradores na The Navigator Company - Fonte: Documento interno. Guia do
colaborador da The Navigator Company (2024)

Considerando que exergo fungdes profissionais ha cerca de 12 anos no departamento de
Supply Chain, considerei a possibilidade de realizar o estudo na prépria empresa. Neste
sentido, foi elaborada uma proposta de investigacdo, a qual foi submetida a apreciacao
pelo responsavel da empresa. Depois de obtida a autorizacdo, deu-se inicio ao estudo,
tomando como objeto/amostra do mesmo em quatro fabricas do grupo (Aveiro, Figueira
da Foz, Setubal e Vila Velha de Rodao) e no escritério em Lisboa.
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3.2 Hipoéteses

De forma a avaliar a eventual relagdo entre as varidveis do capital social nas equipas e da
gestdo do conhecimento nas mesmas, o presente trabalho formula as seguintes
hipdteses:

e HI1: O incremento de capital social cognitivo nas equipas de trabalho estd
positivamente associado ao incremento de capital social estrutural.

e H2: O incremento de capital social de ligacdo nas equipas de trabalho estd
positivamente associado ao incremento de capital social de mutualismo e ao
incremento da percecado do valor das relagdes cooperativas e confianga.

e H3.1./3.2.: O incremento do capital social nas equipas estd positivamente
associado ao incremento de gestdao de conhecimento nas equipas.

e H4.1/4.2.: O incremento do capital social nas equipas e o incremento da gestdo
do conhecimento nas equipas estd positivamente associado ao incremento da
satisfacdo dos colaboradores com as equipas de trabalho, com os supervisores e
com a organizagao.

3.3 Metodologia

O propdsito deste estudo foi o de avaliar a eventual relacdo entre a construcdo de capital
social e a gestdao de conhecimento nas equipas de trabalho dos colaboradores da empresa
The Navigator Company, para identificar eventuais boas prdticas que possam estar
igualmente associadas a melhoria dos indicadores de satisfacdo dos colaboradores. A
escolha da empresa para a realizacdo do estudo decorre do facto de exercer fungées e
trabalhar ha mais de uma década na organizacdo, havendo assim a oportunidade de
desenvolver um estudo com implicacbes mais praticas para o quotidiano da atividade
laboral. A realizacdo deste estudo foi objeto de apresentacdo prévia a administra¢do da
empresa, tendo obtido o consentimento favoravel a sua realizacdo.

De forma a atingir os objetivos de pesquisa deste estudo, o método de recolha de dados
escolhido foi o inquérito por questionario que se realizou entre os meses de abril e junho
de 2024 aos colaboradores da empresa. A participagdo dos colaboradores neste
questionario foi voluntaria, garantindo-se o anonimato e a confidencialidade dos dados.
A amostra deste estudo é caracterizada por ser ndo probabilistica e de conveniéncia,
composta pelas respostas de 122 colaboradores da empresa The Navigator Company, de
varias equipas das areas fabris de Aveiro, Figueira, Setubal e Vila Velha de Réd3do e no
escritério de Lisboa. O questionario foi divulgado e as respostas recolhidas.

A amostra é um subconjunto de uma populacdo ou de um grupo de sujeitos que fazem
parte da mesma populagao e deve ser representativa do universo de estudo, ou seja, deve
conter as caracteristicas da populacdo. Pela inacessibilidade aos dados necessarios a uma
amostra representativa, é usual recorrer-se a uma amostra de conveniéncia. A amostra
de conveniéncia é um tipo de amostragem ndo probabilistica que é formada por
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individuos de facil acesso e que estdo presentes num determinado local a um
determinado momento (Fortin, 1999).

Este estudo é caraterizado por ser do tipo quantitativo e com uma abordagem descritiva
(estudo de caso). O método de investigacdo quantitativo como sendo um processo
sistematico de recolha de dados observaveis e quantificaveis que é baseado na
observacdo dos factos objetivos, de acontecimentos e de fendmenos que existem
independentemente do investigador (Fortin,1999). As pesquisas quantitativas preveem a
mensuracdo de varidveis preestabelecidas, procurando verificar e explicar a sua influéncia
sobre outras varidveis mediante a andlise da frequéncia de incidéncias e correlagGes
estatisticas. O pesquisador descreve, explica e prediz (Pitanga, 2020). A abordagem
descritiva utiliza um conjunto de métodos e procedimentos cientificos a fim de recolher
dados que descrevem as caracteristicas de uma populagdo alvo, sendo que estas
caracteristicas podem ser atitudes, comportamentos ou preferéncias do individuo (Hair
et al., 2003).

3.4 Instrumentos de recolha de dados e procedimento

O questionario foi elaborado na plataforma Google Forms, assim como também
distribuido por escrito e impresso em papel aos colaboradores. A participagcdo dos
colaboradores foi voluntaria, garantindo-se o anonimato e a confidencialidade dos dados.

No entanto, é de evidenciar que devido a grande dimensdo da empresa, foi bastante
complexo e dificil fazer chegar o questionario aos colaboradores dos diferentes sites fabris
e escritorios internacionais. A maioria dos colaboradores opera em regime de turnos e
em ambiente fabril, ndo tendo por isso acesso a internet na empresa (Outlook, Teams).
Para fazer chegar a um variado numero de colaboradores e equipas recorreu-se, ainda, as
aplicacbes Messenger e Linkedin. De salientar, que o maior nimero de respostas foi
obtido através da distribuicdao do questionario presencialmente e em papel.

O questionario é constituido por 49 questdes e dois tipos de escala. A primeira escala
relacionada com o capital social, apresenta 8 questdes; a segunda escala relacionada com
a gestdo do conhecimento contém 32 questbes. A Ultima parte do questionario é
constituida por 9 questdes de investigacdo, por forma a avaliar as varidveis de satisfacdo.

A escala de capital social no trabalho (CST) foi desenvolvido por Kouvonen et al. (2006)
para a lingua inglesa, tendo sido traduzida para o portugués, e avalia o capital social das
equipas de trabalho nas organizac¢des. A investigacao sobre capital social em ambientes
de trabalho ainda é escassa, que pode dever-se ao facto da falta de grandes conjuntos de
dados com um numero suficiente de dados bem definidos locais de trabalho, mas mais
importante ainda, devido a falta de instrumentos mensurdveis testados
psicometricamente (Kouvonen et al., 2006). Esta escala é composta por oito itens, com
respostas tipo Likert de 7 pontos, variando de discordo totalmente (1) a concordo
totalmente (7), e foi projetada para avaliar o capital social especificamente no contexto
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de trabalho. Trata-se de uma escala aditiva, pelo que uma maior pontuacao significa a
posse de mais capital social nas equipas de trabalho. A escala apresenta duas
componentes, uma de capital social cognitivo e outra de capital social estrutural. De um
modo geral, os itens de capital social no trabalho foram selecionados com base numa
perspectiva de desigualdade da eficdcia do capital social, sendo que a redagao dos itens
indica se as pessoas sentem ou nao respeitados, valorizados e tratados com igualidade no
local de trabalho, em vez de sentir que tudo é uma questdo de antiguidade na sua
hierarquia.

A segunda escala avalia a gestdo do conhecimento em equipas e foi desenvolvida por
Cardoso e Peralta (2011), de acordo com o modelo multidimensional de gestdo do
conhecimento que ao integrar diferentes contributos tedricos contribui para uma maior
explicitagcdo dos processos envolvidos na gestdao do conhecimento. A escala é composta
por 32 itens, organizados em seis dimensdes (catalisadores, recuperacao, partilha e
difusdo, utilizagdo, criacdo e aquisicdo, e memdria grupal). As respostas sdo codificadas
numa escala tipo Likert de 7 pontos, variando de 1 (ndo se aplica ou quase nao se aplica)
a 7 (aplica-se totalmente ou quase totalmente). A gestdo do conhecimento diz respeito a
criacdo e desenvolvimento das condi¢Ges organizacionais internas que catalisam todos os
processos relacionados com o conhecimento (criacdo/aquisicdo, partilha/difuséo,
armazenamento, recuperacdo, utilizagdo), no sentido da consecucdo dos objetivos da
organizacdo (Freitas & Mourdo, 2019). A existéncia de uma cultura orientada para a
aprendizagem e para o conhecimento, bem como um encorajamento para inovar e para
partilhar o conhecido, associados a uma comunicac¢do aberta, constituem fatores criticos
que podem catalisar os processos de gestdao do conhecimento (Cardoso & Peralta, 2011).

3.5 Andlise de dados

Com o propdsito de analisar estatisticamente os dados, foi usado o programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS), com os seguintes procedimentos estatisticos:
descricdo e caracterizagdo da amostra, estatistica descritivas, andlise das diferencas entre
as médias e desvios padrdao em funcdo de varidveis critério (t de student), anadlise
correlagdes bivariadas de Pearson.

3.6 Descricao e caraterizagdao da amostra

Na tabela 3, podemos verificar que a amostra é composta principalmente por mulheres,
52 sujeitos (42.6% dos inquiridos) sdo do sexo masculino e 57.4% do sexo feminino (70
sujeitos). A maioria dos participantes, 62.3% é casada ou a viver em unido de facto, 27.9%
sdo solteiros e 9.8% sdo divorciados ou separados. No que diz respeito as habilitagGes
literarias, 34.4% possui uma licenciatura, 32.8% tem uma pds-graduagao, 32.0% tem o
ensino secundario e 0.8% o ensino basico.
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Tabela 3
Caracterizac¢ao da amostra (N = 122)
Caracteristicas n %
Sexo
Masculino 52 42.6
Feminino 70 57.4
Estado civil
Solteiro 34 279
Casado/Unido facto 76 623
Divorciado/Separado 12 9.8
Viuvo - -
Habilitacoes
Ensino Basico | .8
Ensino Secundario 39 32.0
Licenciatura 42 34.4
Pos-graduagao/Mestrado 40 32.8
Doutoramento - -

Na tabela 4, podemos identificar as estatisticas descritivas relativas a idade e ao nimero
de anos de permanéncia na empresa dos participantes. Quanto as idades, estas variam
entre um minimo de 22 anos e um maximo de 61, com uma média de 42.02 anos
(DP=9.15), indicando uma variacdo moderada na idade, sugerindo que a maioria dos
participantes esta na faixa etaria da meia-idade.

Tabela 4
Valores dos minimos, maximos, meédia e desvio-padrao da idade e numero de anos
na empresa (n=122

N Min Max M DP
Idade 122 22 61 42.02 9.15
Anos na empresa 122 | 40 13.41 11.23

Quanto a antiguidade na empresa, esta varia entre 1 ano e um maximo de 40 anos, com
um valor médio de 13.41 anos de permanéncia na empresa, tendo os participantes uma
experiéncia considerdvel na empresa. O desvio padrdao de 11.23 indica uma alta
variabilidade no tempo de servi¢co, com os participantes tendo trabalhado na empresa por
um periodo muito curto e outros por um periodo muito longo.

38



Mestrado em Marketing e Comunicagado

3.7 Estatisticas descritivas

Na Tabela 5, apresentam-se as estatisticas descritivas das respostas aos itens das duas
escalas de avaliacdo das componentes de capital social nas organiza¢des, a primeira
referente ao capital social cognitivo (itens 03, 05 e 08) e a segunda ao capital social
estrutural (itens 01, 02, 04, 06 e 07).

Tabela 5
Minimos, maximos, médias e desvios padrdo das escalas de avaliacdo componentes de capital social nas
organizacoes (n=122)

Min Max M DP

03) Temos uma atitude do tipo “estamos todos no mesmo barco™. 1 7 5.37 1.48
05) As pessoas aceitani-se umas as outras e sentem-se compreendidas. 1 7 4.91 1.40
08) Podemos confiar na nossas chefias. 1 7 5.80 1.37
Total Capital social cognitivo 3 21 16.08 3.66
01) As chefias tratam-nos com amabilidade e consideracao. 2 7 5.91 1.21
02) As chefias revelam preocupacio com os nossos direitos laborais. 1 7 5.60 1.34
04) Na nossa seccdo de trabalho. as pessoas partilham mutuamente 2 7 5.45 1.29
informacao sobre os assuntos relacionados com o trabalho.
06) Na nossa seccao de trabalho. as pessoas apoiam-se nas ideias uns 1 7 5.19 1.29
dos outros para produzirem o melhor resultado possivel.
07) Na nossa sec¢io de trabalho, as pessoas cooperam entre si para 1 7 5.25 1.25
ajudarem a desenvolver e aplicar novas ideias.
Total Capital social estrutural 10 35 2739 516

O item com um valor de média mais baixo foi 0 05): “As pessoas aceitam-se umas as outras
e sentem-se compreendidas” (M=4.91; DP=1.40) e integra a escala de avaliagao do capital
social cognitivo. A média mais alta foi obtida no item 01): “As chefias tratam-nos com
amabilidade e consideragao”, com um valor de 5.91 (DP=1.21) da escala de capital social
estrutural. Estas médias indicam uma percep¢do positiva em relacdo as atitudes e
confianga nas chefias.

O componente cognitivo do capital social incluiu as dimensdes coesao social e suporte
social, e refere-se a crengas, atitudes e valores como confianga, solidariedade e
reciprocidade que sdo partilhados entre os membros do mesma equipa, e esta avaliada
nas questdes 03, 05 e 08. O item 08): “Podemos confiar nas nossas chefias” (M=5.80) tem
a maior média, sugerindo um alto nivel de confianga nas chefias. O capital social cognitivo
tem como média total 16.80 e um desvio padrdo de 3.66, indicando uma variagdo
moderada nas respostas.

O componente estrutural do capital social foi composto pelas dimensdes participacao
social e satisfacdao, e é formado por organiza¢Ges horizontais e redes que possuem e
processos de tomada de decisdo transparentes, responsaveis lideres, praticas de acdo
coletiva e responsabilidade mutua, e estd mensurada nos itens 01, 02, 04, 06 e 07. As
médias variam entre 5.19 e 5.91, mostrando uma percec¢do positiva sobre a interacdo e
cooperacdo no local de trabalho. O item 01): “As chefias tratam-nos com amabilidade e
consideracdo”, tem a maior média (M=5.91), sugerindo uma visdo positiva sobre o
tratamento por parte das chefias. O total do capital social estrutural, com uma média de
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27.39 e um desvio padrdo de 5.16 indica uma maior variacao nas respostas comparado
com o capital social cognitivo.

Na Tabela 6 apresentam-se novamente as estatisticas descritivas dos oito itens de
avaliacdo do capital social nas organizagdes, sendo que agora estdo organizados em
funcdo das suas trés formas possiveis: capital social de ligacdo (itens 3, 4, 5), mutualismo
e relacOes cooperativas (itens 6 e 7) e relagGes de confianga com as autoridades (itens 01,
02 e 08).

Tabela 6
Minimos, méaximos, médias e desvios padrdo das escalas de avaliagdo formas de capital social nas
organizagoes (n=122)

Min Max M DP
03) Temos uma atitude do tipo “estamos todos no mesmo barco”. 1 7 5.37 1.48
04) No nosso departamento, as pessoas partilham mutuamente 2 7 545 1.29
informacao sobre os assuntos relacionados com o trabalho.
05) As pessoas aceitam-se umas as outras e sentem-se compreendidas. 1 7 4.91 1.40
Total capital social de ligagdo 4 21 1573 3.64
06) No nosso departamento, as pessoas apolam-se nas ideias uns dos 1 7 5.19 1.29
outros para produzirem o melhor resultado possivel.
07) No nosso departamento, as pessoas cooperam entre si para 1 7 5.25 1.25

ajudarem a desenvolver e aplicar novas ideias.

14 10.43 2.44

[¥5)

Total mutualismo e relacoes cooperativas

01) O nosso supervisor trata-nos com amabilidade e consideragao. 2 7 5.91 1.21

02) O nosso supervisor revela preocupagdo com os nossos direitos 1 7 5.60 1.34
laborais.

08) Podemos confiar no nosso supervisor. 1 7 5.80 1.37
Total relagdes confianca com autoridades 4 21 17.31 3.54

Os itens 03, 04 e 05 medem predominantemente o vinculo ou ligagdo do capital social.
Este tipo de capital refere-se as ligagdes entre individuos de um mesmo grupo ou
comunidade e é baseado em confianca, reciprocidade e ajuda a fortalecer a coesdo dentro
do grupo. O item com uma avaliagdo minima e apresentou a menor média foi o 05: “As
pessoas aceitam-se umas as outras e sentem-se compreendidas” (M=4.91; DP=1.40). O
item com uma avaliagao maxima foi 0 04: “No nosso departamento, as pessoas partilham
mutuamente informag¢do sobre os assuntos relacionados com o trabalho” (M=5.45;
DP=1.29), ou seja, os participantes valorizam a troca de informacdes.

Os itens 06 e 07 abrangem rela¢des de cooperagdao e mutualidade necessdrias para
"progredir", indicando a percecdo central de colmatar o capital social. Ambas os itens
tiveram uma avaliagdo minima de 1 e uma avaliagdo maxima de 7. As médias variam entre
0s 5.19 e 0s 5.25, indicando uma percegdo positiva das praticas cooperativas e de apoio
mutuo.

Os itens 01, 02 e 08 avaliam as rela¢des de confianga entre as pessoas de diferentes niveis
de autoridade e, assim, medem a ligacdo do capital social ao trabalho. O item que
apresentou menor média é o 02: “O nosso supervisor revela preocupagdo com 0s N0SSOS
direitos laborais (M=5.60; DP=1.34); o item 01 apresentou uma maior média: “O nosso
supervisor trata-nos com amabilidade e considera¢do” (M=5.91 DP=1.21). Existe uma
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percecdo positiva das relagdes de confianca e tratamento recebido por parte dos
supervisores.

A tabela 7 descreve as estatisticas descritivas das escalas de avaliagdo da gestdo do
conhecimento das equipas.

Tabela 7
Minimos. méaximos, médias e desvios padrio das escalas de gestdo do conhecimento nas equipas (n=122

Min Max M DP

09) O nosso sUpervisor encoraja-nos a inovar. 1 7 552 1.39

10) O nosso supervisor incentiva a partilha de conhecimento e de experiéncias 2 7 582 1.25

11) O nosso supervisor coordena e organiza reunides para partilharmos 1 7 543  1.50
conhecimentos.

12) O nosso supervisor incentiva a equipa a adquirir novos conhecimentos, 2 7 560 1.35
13) O nosso supervisor encoraja tina comunicacao aberta. 1 7 556 147
14) O nosso supervisor chama a atencdo para o que ¢ importante saber. 1 7 566  1.26
15) Incentivam-nos uns aos outros a inovar. 1 7 5.02 1.34
16) Incentivamo-nos uns aos outros a partilhar conhecimentos e experiéncias 2 7 512 1.19
laborais.
Total Catalisadores da gestdo do conhecimento 12 56 4372 927
17) Quando estamos a trabalhar, utilizamos conhecimentos dos quais ndo temos 1 7 427  1.54
consciéncia no momento.
18) Executamos tarefas sem pensarmos no conhecimento que estamos a aplicar. 1 7 406 174
19) Realizamos uma parte do nosso trabalho com base em conhecimento 1 7 431 1.61

intuitivo que surge automaticamente.

20) Uma parte do trabalho que realizamos ja é intuitivo. 1 7 484  1.46

Total Recuperacio de conhecimento 4 28 1748 546
21) O nosso conhecimento melhora o nosso desempenho. 4 7 6.34 75
22) O nosso conhecimento aumenta a nossa produtividade. 4 7 6.25 .83
23) O nosso conhecimento da mais eficacia a equipa. 3 7 6.25 .85
24) Chamamos a atencao uns dos outros para o que € importante saber. 3 7 548  1.04

Total Partilha e difusdo de conhecimento 16 28 2432 277

Na escala de avaliacdo dos denominados catalisadores da gestao do conhecimento, as
respostas apresentam valores de média altos (acima de 4). O item com a média mais
baixa foi 0 16: “Incentivamo-nos uns aos outros a partilhar conhecimentos e experiéncias
laborais” (M=5.12; DP=1.19). O item que apresentou média mais alta foi o 10: “O nosso
supervisor incentiva a partilha de conhecimentos e experiéncias” (M=5.82; DP=1.25).

No que respeita a avaliagdo das praticas de recuperacdo do conhecimento, o item 18:
“Executamos tarefas sem pensarmos no conhecimento que estamos a aplicar”, foi o que
obteve média mais baixa (M=4.06; DP=1.74), enquanto o que apresentou uma média mais
alta foi o item 20: “Uma parte do trabalho que realizamos ja é intuitivo” (M=4.84;
DP=1.46).

Em relagdo a escala de avaliacdo das praticas de partilha e difusdo do conhecimento a
média menor foi obtida no item 24: “Chamamos a ateng¢do uns dos outros para o que é
importante saber (M=5.48; DP=1.04), sendo a média maior no item 21: “O nosso
conhecimento melhora o nosso desempenho” (M=6.34; DP=0.75). De salientar que a
pontua¢do minima foi 3 e a maxima 7, havendo uma pontuag¢do acima da média, o que
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sugere que ha uma forte percecdo que o conhecimento melhora o desempenho,
produtividade e eficacia da equipa.

Tabela 7 (cont)
Minimos. maximos, médias e desvios padrio das escalas de gestio do conhecimento nas equipas (n=122)

Min Max M DP

Total Recuperacio de conhecimento 4 28 1748 546

23) Nos momentos de descontracgfio, contamos histonas relacionadas com o 1 T 493 146
nosso trabalho.

26) Partilhamos histonas engracadas sobre o trabalho por mail e em conversas ao 1 7 3700 177
telefone.

27) Nas pauvsas de trabalho e no final do dia. conversamos descontraidaments 1 7477 179
sobre diversos assuntos.

28) Quando nos enconframos casualments, conversamos sobre assuntos 1 7T 429 146
relacionados com a nossa equupa de trabalho.

29) Em momentos de descontraccio. os colegas mais antigos contam historias 1 7 315 143
passadas na emipresa.

30) Conversamos sobre conhecimentos mmportantes sobre o trabalhe em 1 T 470 135

conversas ocasionais (p ex. gdo nos cruzamos no corredor ou gdo tomamos café).

Total Utilizacio do conhecimento 41 2754 699

31) O conhecimento que cada um tem € umportante.
32) Aprendemos com os erros cometidos pela nossa equipa.
33) Aprendemos a partir das solugdes que vamos criando e desenvolvendo.
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34) Costiumamos propor novas ideias.

33) Quando trabalhamos juntos. criamos novos conhecimentos sobre o modo de 371 1.06
trabalhar.

36) Temos de acabar com aleuns habitos antigos para aprender a fazer melhor. 3 7 256 116
Total Criacdo e aqusicdo de conhecimento 24 42 3524 420

37) Temos documentos que explicam o processo de desenvolvimento dos nossos 1 7 491 127
produtos ou dos nossos servicos.

38) Os procedimentos e as rotinas de realizacdo do trabalho estio formalizadas e 1 7T 484 133
documentadas.

39) Temos documentos que descrevem as competéncias NeCcessartias para a nossa 1 7470 142
equipa.

40) O conhecimento ¢ produzimos sobre o nosso trabalho esta registado em 1 7 484 146
documentos (p ex, em bases de dados, relatérios internos. intranet, etc ).
Total Memoria da equipa 3 28 1930 480

Na escala de avaliagdo das praticas de utilizagdo do conhecimento, o item com média mais
baixa foi 0 26: “Partilhamos histdrias engracadas sobre o trabalho por mail e em conversas
ao telefone (M=3.70; DP=1.77), e o item com média mais alta foi 0 29: “Em momentos de
descontracdo, os colegas mais antigos contam histérias passadas na empresa” (M=5.15;
DP=1.43). H34, portanto, indicios de uma comunicag¢do frequente sobre conhecimentos
importantes durante conversas informais.

Em relagdo a escala de avaliagdo da criacdo e aquisicdo de conhecimento, o item com
média mais baixa foi o 34: “Costumamos propor novas ideias” (M=5.47;, DP=1.43),
enquanto o item 31 teve uma média mais alta: “O conhecimento que cada um tem é
importante” (M=6.37; DP=0.77).

Na escala de avaliagdo da memdria grupal, o item 39 teve uma média mais baixa: “Temos
documentos que descrevem as competéncias necessdrias para a nossa equipa (M=4.70;
DP=1.42). O item 37 apresentou uma média mais alta: “Temos documentos que explicam
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o processo de desenvolvimento dos nossos produtos ou dos nossos servigcos” (M=4.91;
DP=1.27), indicando que os procedimentos e conhecimentos sdo formalizados e
documentados, embora haja espaco para melhorias.

A tabela 8 refere-se as estatisticas descritivas das respostas as questdes de investigacao
sobre a satisfacdo e preferéncias de trabalho, assim como a atitude em relacdo ao
trabalho em equipa.

Tabela 8§
Minimos. maximos. médias e desvios padrio das questdes de investigacdo (n=122)

Min Max M DP
QO01) Estou satisfeito com a minha equipa de trabalho. 1 7 559 1.30
QO02) Estou satisfeito com as minhas experiéncias de trabalho em grupo 1 7 558 125
Q03) Sempre que tiver oportunidade, vou trabalhar em grupo no futuro. 1 7 559 118
Q04) Prefiro trabalhar em grupo do que trabalhar sozinho. 1 7 522 147
QO05) A experiéncia de trabalho em grupo € gratificante. 2 7 564 1.13
Q06) Estou satisfeito com os meus colegas de trabalho. 1 7 5.60 1.32
Q07) Estou satisfeito com o0 meu supervisor. 1 7 570 141
QO08) Estou satisfeito com a minha carreira na organizacdo onde trabalho 1 7 470 1.62
Q09) Estou satisfeito com a organizacdo onde trabalho. 1 7 488 1.538

A generalidade do valor das médias estd acima do valor 4.0, denotando uma satisfacdo. A
média mais alta é 5.70(DP=1.41) no item QO07: “Estou satisfeito com o meu supervisor”. A
média mais baixa é 4.70 (DP=1.62) no item QO08: “Estou satisfeito com a minha carreira na
organizacao onde trabalho.”

Na satisfacdo com a equipa de trabalho, a média das respostas situa-se a pender para a
expressdo de confianga, com médias acima de 4, por exemplo, no caso das respostas a
questdo Q01(M=5.59; DP=1.59), a questdo Q02 (M=5.58; DP=1.25) e a questdo Q05
(M=5.64; DP=1.13).

As questdes de investigacdo relativas a avaliagdo da preferéncia de trabalhar em equipa,
tém médias das respostas no sentido da manifestacdo da concordancia, por exemplo, na
questdo Q03 (M=5.59, DP=1.18) e na questdo Q04 (M=5.22, DP=1.47).

As questdes de investigacdo Q06 avaliam a satisfacdo com os colegas de trabalho
(M=5.60; DP=1.32) e Q07 a satisfacdo com os supervisores (M=5.70; DP=1.41), sendo que
ambas apresentam médias no sentido da concordancia.

No entanto, as Ultimas questdes referentes a satisfacdo da carreira dos participantes e a
organizacdo, Q08 e Q09 indicam médias moderadas, em torno do valor 4, o que significa
que ha alguns colaboradores insatisfeitos — se se considerar o desvio padrdao (M=4.70;
DP=1.62) e (M=4.88; DP=1.58).

43



Escola Superior de Educagdo | Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Politécnico de Coimbra

3.8 Diferengas entre as médias e os desvios padrao

Na Tabela 9 foi usado o teste ANOVA (Analise de Variancia) para avaliar as eventuais
diferencas entre os valores das médias e desvios padrao das respostas as escalas entre o
capital social estrutural na organizacdo em funcdo da varidvel das habilitacGes
académicas.

Tabela 9
Teste ANOVA para a comparacdo dos valores das médias e dos desvios padrdo dos totais das escalas de
Capital social nas organizacoes em funcao das habilitacdes académicas (N=77)

Diferenca
i F

Escala Habilitacdes N M DP - p
meédias
. . Ensino Secundério 39 25.65 5.78 _ i
Capital social estrutural . ‘ ~ -2.731 3.581 042%
Licenciatura 42 2838 520

kp‘; Qs

Pela leitura da tabela, verificamos que foi usado o teste ANOVA para comparagao do
significado estatistico das diferengas entre as médias e desvios padrdo das respostas
dadas a escala de avaliacdo do capital social nas organizagées em funcdo da variavel
critério das habilitacdes académicas. As diferencas foram consideradas significativas
(F=3.581, p<.05), com um valor mais alto da média para os 42 participantes (48.3%) com
a licenciatura (M=28.38, DP=5.20) por compara¢do com o valor da média dos 39
participantes (50.7%) com o ensino secunddrio (M=25.65, DP=5.78).

A diferenca das médias entre os dois grupos (-2.731), indica que os participantes com
licenciatura tém um capital social estrutural mais elevado, do que os participantes com o
ensino secundario.

Quanto as restantes escalas, ndo foram identificadas diferengas estatisticamente
significativas em funcao das habilitacdes.

3.9 Andlise correlacional

Para avaliar a eventual associagao entre as diferentes medidas das variaveis tedricas e das
respostas as questdes de investigacdo foi usada a analise da correlagdo bivariadas de
Pearson, tendo sido obtidos os valores que se apresentam nas Tabelas 8 e 9.

A Tabela 10 apresenta as correla¢des bivariadas de Pearson entre as escalas de capital
social no trabalho e as escalas de gestdo do conhecimento nas equipas.
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Tabela 10
Correlacdes bivariadas de Pearson entre as escalas de capital social no trabalho (organizadas em fun¢do de dois critérios) e de gestdo do conhecimento nas
equipas ( n=122)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1) Capital social cognitivo (3,5.8) Componentes -
2) Capital social estrutural (1.2.4,6.7) Componentes 90™ -
3) Capital social de ligagdo (3.4.5) Formas 93" 917 -
4) Mutualismo e relagdes cooperativas (6.7) Formas .76 .90 | 817 -
5) Relacoes confianca autoridades (1.2.8) Formas 867 837 | 707 57T -
6) Catalisadores da gestéio do conhecimento 827 84" | 777 687 817 -
7) Recuperagao de conhecimento .06 12 d0 12 04 | .12 -
8) Utilizagao do conhecimento 307 377 | 317 37 297 | 287 247 -
9) Partilha e difusdo de conhecimento 417 427 | 437 427 307 | 45T 12 237 -
10) Criacéo e aquisi¢do de conhecimento 567 597 | 397 54T 457 | 567 16 35T 527 -
11) Memoria da equipa 357 327 | 337 287 297 | 36T 25T 11 200 35T -
#p<.03, ¥ p<01

Como se pode verificar pela leitura dos resultados da Tabela 8, identifica-se uma
correlagdo positiva e significativa entre as duas componentes de capital social nas
equipas: o capital social cognitivo e o capital social estrutural (r=.90, p<.01), o que significa
qgue a medida que o capital social cognitivo aumenta, o capital estrutural também tende
a aumentar.

Quanto as trés formas de capital social, apresentam-se correlacbes positivas e
significativas com as duas componentes de capital social, contudo essa correlagdo nao
tem especial significado porque envolvem o mesmo conjunto de 8 itens organizados
segundo dois critérios diferentes (componentes e formas). Pese esse fato, importa
salientar alguns aspetos com interesse pratico, nomeadamente, para a produgdo de
recomendacdes de boas praticas de gestdo das equipas. Nesse sentido:

a) A forma de produgdo de capital social de ligacdo tem uma correlagdo positiva e
significativa com o capital social cognitivo (r=.93, p<.01) e com o capital social estrutural
(r=.91, p<.01), o que sugere que o investimento nas liga¢cdes entre os colaboradores tende
a produzir as duas componentes de capital social.

b) Existe uma correlacdo bastante significativa entre o capital social estrutural e o
mutualismo e relagdes cooperativas (r=.90, p<.01), mostrando que as praticas promotoras
de cooperacdo e de apoio mutuo dentro das equipas estd associada a produgdo de capital
social.

¢) Ha também uma correlagao positiva entre o capital social cognitivo e as praticas de
reforgo das relagdes de confianca com autoridades (itens 1,2,8), r=.86, p<.01, mostrando
gue a confianga com os supervisores da organizacao, relacionada com a partilha de
normas e valores se associa também a producao de capital social.

Por outro lado, considerando o ponto de vista da varidvel de gestdo de conhecimento nas
equipas, verifica-se a existéncias de correlagdes positivas e significativas entre as duas
medidas de capital social nas equipas e cinco (das seis) dimensGes de gestdo do
conhecimento das equipas, o que significa que, com a excec¢do dos procedimentos de
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recuperacao do conhecimento, todas as restantes formas de gerir o conhecimento nas
equipas de trabalho estdo fortemente associadas as suas componentes de formacado de
capital social, e vice — versa. Resultados similares decorrem da avaliacdo das correla¢des
entre as trés formas de capital social e as mesmas dimensées de gestdo de conhecimento.

A Tabela 11 apresenta as correlagdes bivariadas de Pearson entre as medidas de capital
social e gestdo do conhecimento com as varidveis idade e anos na empresa, por um lado,

e as medidas de avaliacdo da satisfacdo e da preferéncia de trabalho em equipa, por
outro.

Tabela 11

Valores das correlacdes bivariadas de Pearson das escalas de Capital social no trabalho (organizadas em funcdo de dois critérios) e de gestio do conhecimento nas equipas da idade. anos de
empresa e respostas as questdes de investigacio ( 1=122)

Anos  Satisf  Satisf  Intenc = Prefio  TrabEq  Satisf Satisf Satisf Satisf

ldade empresa . Eq ExpEq TrabEq TrabEq  gatifica  Colegas Supervisor Carrelra  Organiz

1) Capital social cognitivo (3.5.8) Componentes -07  -16 627 667 51T 327 557 587 78" 617 567

2) Capital social estrutural (1.2.4,6,7) Componentes  -11 ~ -24" 64~ 727 54 31 5T 65" g7 647 66"
3) Capital social de ligacdo (3.4.5) Formas -06 -17 627 65T 497 287 527 60 677 587 547
4) Mutualismo e relacdes cooperativas (6.7) Formas  -08  -18° 637 63 48" 32" 57" 63" 587 53" 59”
5) Relagdes confianca autoridades (1.2.8) Formas ~ -12  -22° 517617 A8 27 A48 49" 85" 507 58
6) Catalisadores da gestdo do conhecimento -.04 -17 587 .63 AT 21 507 547 817 557 527
7) Recuperacio de conhecimento -13 -17 02 -05 .05 15 12 12 -02 -01 01
8) Utilizacdo do conhecimento -09 -15 31 33" 2 10 76" 32 26" 25" 26"
9) Partilha e difusdo de conhecimento 10 02 37 317 397 377 38" 31 337 ar° 20°
10) Criacdo ¢ aquisicao de conhecimento -02 .14 497 58T 48" 3" 537 52 A4 37" 417
11) Meméria da equipa 13 .09 377 407 23" 06 21 26" 367 38 337
* <05, H p0l

As correlagOes entre a idade e as escalas de capital social e gestdo do conhecimento nao
sdo significativas e variam entre r=-.13 e r=.15, indicando que a idade dos colaboradores
tem pouca ou nenhuma associa¢dao com a percec¢ao do capital social ou com a gestdo do
conhecimento da equipa. No entanto, os anos de permanéncia na empresa apresenta
uma correlacdo negativa e significativa com a componente de capital social estrutural (r=-
.24, p<.01), o que sugere que o capital social estrutural se tende a deteriorar com o
acumular de anos de permanéncia na empresa. Este resultado é importante, porque
evidencia claramente a necessidade do gerir o capital social estrutural para evitar esta
degradag¢do do mesmo.

De modo similar, duas das trés formas de capital social (mutualismo, relaces e confianca)
apresentam correlagdes significativas e igualmente negativas com os anos de
permanéncia na empresa, o que sugere que os colaboradores mais antigos na organizacado
tendem a expressar menos valor nestas duas formas de construir capital social nas
equipas, o que justifica novamente uma chamada de atengdo para a importancia de
estimular boas praticas de apoio mutuo entre os membros de uma equipa, de cooperacgao
e de reforco da confianca nos colaboradores investidos em fung¢des com autoridade na
organizagao.

Para uma visdao mais especifica, apresentam-se a seguir descricdes mais focadas nestes
aspetos referido.
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A correlagdo do componente capital social cognitivo com a idade dos colaboradores
apresenta uma correlagdo negativa e ndo significativa (r=-.07). Este componente de
capital social apresenta também uma correlacdo negativa com a antiguidade na empresa
(r=-16), indicado que o capital social cognitivo ndo varia de forma significativa com a idade
ou com o tempo de servigo dos colaboradores.

A correlacdo do componente capital social estrutural com a idade dos colaboradores é
negativa (r=-.11) e a antiguidade na empresa é também significativamente negativa (r=-
24%%),

As duas componentes do capital social cognitivo e estrutural apresentam correlagdes
significativas e positivas com todas as medidas (p<.01). O capital social cognitivo
apresenta uma correlagdo positiva, nomeadamente, no que respeita a satisfagdo com os
supervisores (r=.78), satisfacdo da experiéncia em equipa (r=.66), satisfacdo com os
colegas (r=.58), bem como a satisfacdo geral com a carreira (r=.61) e a organizagdo (r=.56).
As correlagdes do capital social estrutural sdo também positivas e significativas, com
valores muito semelhantes ao capital social cognitivo.

A trés formas do capital social apresentam, também, uma correlagdo positiva com todas
as medidas. O capital social de ligacdo, o mutualismo e relagdes cooperativas, e as
relagdes de confianga com autoridades apresentam valores muito semelhantes, havendo
correlagdes positivas e significativas com todas as variaveis de satisfacdo. A correlacdo
mais alta e significativa é entre a escala “Relacbes de confianca das autoridades” com a
“Satisfacdo com o supervisor” (r=.85), que estd relacionado com a confian¢ca que os
colaboradores tém em relagdo as chefias, havendo consequentemente uma satisfacdo
positiva para com estas.

Nas escalas de gestdao do conhecimento nas equipas, todas apresentam uma correlagao
positiva significativa, com excegdo da escala “Recuperagao do conhecimento”, com quase
todas as respostas relacionadas com as medidas de satisfacdo e de preferéncia por
trabalhar em equipa, o que sugere que a melhoria dos diferentes indicadores de
satisfacdo e a maior preferéncia por trabalhar em equipa estdo associadas ao refor¢o do
capital social na equipa e ao refor¢o de boas praticas de gestdo do conhecimento nas
equipas de trabalho.

A correlacdo entre a escala catalisadores da gestdao do conhecimento com as restantes
variaveis sdo significativas (p<.01). A escala apresenta uma correlagdo mais significativa
com a variavel “Satisfacdo com o supervisor” (r=.81), indicando que a presenca de
catalisadores da gestdo do conhecimento esta associada a uma lideranca eficiente e que
apoia o desenvolvimento do conhecimento. A escala apresenta uma correlagdo mais baixa
com a variavel “Preferéncia em trabalhar em equipa” (r=.21).

A recuperagao do conhecimento tem pouca correlacdo com a idade (r=-.13) e os anos na
empresa (r=-.17).
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A utilizacdo do conhecimento apresenta uma correlacdo positiva e significativa (p<.01)
com as restantes varidveis, especialmente com a varidvel “Trabalho em equipa é
gratificante” (r=.76), associado a uma experiéncia de trabalho em equipa satisfatéria.

A escala partilha e difusdao do conhecimento tem uma correlagao fraca, mas positiva com
a idade (r=.10) e os anos na empresa (r=.02), havendo pouca influéncia com esta escala.
A correlacdo com as restantes varidveis é positiva e significativa (p<.01), havendo uma
intencdo em trabalhar em equipa no futuro (r=.39) e uma gratificagdo em trabalhar em
equipa (r=.38). A partilha e a difusdo do conhecimento sdo importantes para manter
atitudes positivas no que respeita ao trabalho em equipa.

A escala criacdo e aquisicdo do conhecimento apresenta correlagdes positivas e
significativas, com valores mais elevados em relacdo a satisfacdo com a experiéncia na
equipa (r=.58), a gratificacdo no trabalho em equipa (r=.53) e a satisfacdo com os colegas
(r=.52), indicando que o ambiente no trabalho em equipa é gratificante e satisfatdrio.

A memoria da equipa a correlagdo é positiva e significativa com as medidas de satisfacao,
havendo um destaque para a satisfacdo da experiéncia em equipa (r=.40).

3.10 Discussao dos resultados

Este estudo teve como objetivo analisar o capital social e a gestdao do conhecimento nas
equipas numa organizacao, sobretudo no que respeita as relacées que mantém entre si
e, por outro lado, avaliar a associagdo com as preferéncias por trabalhar em equipa e as
medidas de satisfacdo. Para tal, foi realizado um questionario, onde se obteve respostas
de 122 colaboradores da empresa The Navigator Company nos sites fabris de Aveiro,
Figueira da Foz, Setubal e Vila Velha de Réd3o; e no escritério de Lisboa. Apds a andlise
dos resultados, é possivel encontrar evidéncias empiricas capazes de apoiar algumas das
quatro hipdteses formuladas. Dessa forma propde-se:

Hipétese 1: O incremento de capital social cognitivo nas equipas de trabalho estd
positivamente associado ao incremento de capital social estrutural.

A analise dos dados sugere no geral que os colaboradores avaliam positivamente o capital
social cognitivo e também avaliam positivamente o capital social estrutural, sendo que o
incremento de uma tende-se a associar ao incremento da outra. Quanto as trés formas
de capital social nas equipas, as respostas dadas sugerem que uma valorizacdo da
confianga nas chefias e das praticas de cooperagdo entre colegas sdo vias importantes
para construir capital social.

Os resultados alcangados por este estudo permitem reforgar as teses de Bourdieu (1998),
segundo as quais a pertenga a um grupo proporciona a cada um dos seus membros uma
rede de contatos e de meios de apoio mutuo, produtores de capital social. Os resultados
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também vdo ao encontro dos estudos de Nahapiet e Goshal (1998), que referem que as
diferentes formas e dimensGes do capital social tendem a estar altamente
correlacionadas entre si. Neste sentido, o capital social nas equipas da organizacao,
sugere maior coesao, maior sociabilidade, maior solidariedade, maior cooperagao e mais
confianga matua. Em resumo, os resultados sugerem que o capital social cognitivo tem
um efeito positivo no capital social estrutural.

A partilha de conhecimentos, do significado atribuido as tarefas e aos processos de
trabalho, dos valores e das normas, a par da construcdo de relacionamentos baseados na
confianga sdo determinantes importantes para definir a qualidade do relacionamento e
da construcdo de lagos entre as pessoas, por um lado, e para aumentar a densidade da
rede de relacionamentos - capital social de grupo. Para Kouvonen et al. (2006), dentro das
unidades de trabalho, o capital social das equipas depende do dia-a-dia informal e das
interacOes cara-a-cara entre colegas de trabalho, superiores e subordinados, sendo por
isso mais provavel encontrar novas fontes de capital social em ambientes informais onde
as pessoas passam a maior parte do tempo. Portanto, neste sentido também, a criagao
de um ambiente social informal nos relacionamentos dentro do local de trabalho, onde
as pessoas passam muito tempo, contribuiu para a construgdo de redes de contatos
baseados na confianca e para o reforco do capital social. O capital social pode ser
entendido como referindo-se a trabalhadores com caracteristicas sociodemograficas
semelhantes, tais como posicdo profissional ou estatuto socioecondmico semelhante.
Unindo o capital social, quando compreendido como atravessando barreiras entre as
pessoas de diferentes ragas, classes ou idades, podem ser encontrados em locais de
trabalho com muita diversidade (Kouvonen et al. 2006). Os autores Nahapiet e Goshal
(1998), afirmam que o capital social é assumidamente tido com um fator de impacto nas
relagdes dentro das organizagdes.

Hipoétese 2: O incremento de capital social de ligagdo nas equipas de trabalho esta
positivamente associado ao incremento de capital social de mutualismo e ao
incremento da percec¢do do valor das relagdes cooperativas e confianga.

A andlise dos dados sugere que os colaboradores tém uma percec¢do positiva das formas
de capital social nas suas equipas, verificando que os incrementos das trés formas de
capital estdo associados entre si. As respostas sugerem uma boa atitude de cooperacdo e
confianga dentro dos departamentos, assim como um trato considerado por parte das
chefias.

Os resultados alcangados por este estudo permitem reforgar o estudo de Putnam (2006)
que defende que quanto mais elevado for o nivel de confianca numa comunidade, maior
a probabilidade de haver praticas de cooperag¢do entre as pessoas, grupos e organizagdes.

A analise realizada ao capital social de ligacdo, indica que existe uma percec¢do positiva
das relagGes de ligagdo entre os colaboradores. Os resultados sugerem que a troca de
informacdo é valorizada e permitem reforcar os estudos de Nahapiet e Goshal (1998),
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salientando que a dimensdo estrutural contribuird de forma incisiva em organizacGes que
competem em ambientes dinamicos, uma vez que a troca de informa¢do de forma
eficiente é um fator critico para as organizagdes.

A analise realizada ao capital social de mutualismo e rela¢gdes cooperativas, sugerem uma
percecdo positiva na cooperacdo e no apoio mutuo entre colaboradores. Os resultados
alcancados por este estudo, permitem reforcar a tese de Tauer e Harackiewicz (2004), que
defendem que a cooperagao fornece um feedback positivo se uma equipa cumprir o seu
objetivo. Também para De Dreu (2007), os elementos das equipas organizacionais sdo
interdependentes uns dos outros, numa série de formas, para a conclusdo de tarefas
individuais. O resultado da cooperacdo interdependente estimula a eficacia da equipa
guando os mesmos estdo fortemente motivados a participar e envolvidos no processo da
informacao.

A andlise realizada as rela¢des de confianca com autoridades nas equipas, sugere uma
percecdo positiva das relagdes de confianga com os supervisores e uma visdo positiva do
tratamento por parte dos mesmos. Os resultados alcangados por este estudo corroboram
com as observac¢des de Mello e Rossoni (2018), que salientam que o capital social é parte
constitutiva da confianga e a confianga como constitutiva do capital social. A cultura de
confianga numa organizacdo baseia-se num sistema de incentivos e valores partilhados
na forma de normas e regras que assumem que os individuos em geral sdo confidveis
(zanini, 2016). Segundo o mesmo autor, a existéncia de um forte capital social pode
facilitar a cooperacdo, posto que as relagdes sociais construidas através das redes podem
criar ambiente propicio para a confianga e a partilha de recursos. A cooperagao eficaz
dentro da organizagdo pode levar, segundo o autor, a uma maior eficiéncia, inovagao e
satisfacdo no trabalho. O capital social refor¢ca a confianca a medida que recursos sao
trocados entre atores sociais e novas interacdes sao realizadas, ao passo que a relacdo de
confianga favorece a formacao do capital social, no sentido de que quanto mais eu confio
no parceiro maior também a probabilidade de aumentar o capital social (Mello & Rossoni,
2018). Segundo Nascimento et al. (2017), a lideranca é objeto de estudo no trabalho de
Li (2013), onde por meio de pesquisas, o autor salienta que o capital social pode se obter
a partir de um melhor desempenho organizacional, sendo este resultado um aspeto
positivo para a lideranca e para as organizac¢oes. O lider deve ser coerente com as suas
atitudes, inspirar confianga e apoio entre as pessoas de cuja competéncia e compromisso
depende o seu desempenho (Santos et al., 2024). O lider afeta os colaboradores de uma
empresa, gerando um clima organizacional de qualidade ou nao.

Hipétese 3.1/3.2: O incremento do capital social nas equipas estd positivamente
associado ao incremento de boas praticas de gestdo de conhecimento nas
equipas.

A andlise dos dados sugere que os colaboradores avaliam de uma forma geral
positivamente o capital social, havendo uma percec¢do sobre a gestdo do conhecimento
nas equipas. As respostas indicam que o incremento de capital social nas equipas esta
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associado a boas praticas de incentivo a inovacdo, partilha de conhecimento, recuperacao
de conhecimento intuitivo, assim como a criacdo de novos conhecimentos. No entanto,
ha variacGes em algumas escalas, existindo oportunidades de melhoria no que respeita a
formalizagdo e documentacao do conhecimento, bem como a recuperacao consciente do
conhecimento intuitivo que é colocado em pratica no trabalho diario.

A andlise dos dados da escala catalisadores da gestdo do conhecimento sugere que os
supervisores incentivam a inovacdo e a partilha de conhecimento. Os resultados
alcancados por este estudo permitem reforgar as teses de Cortella (2021, citado por
Santos et al., 2024), salientando que o sucesso de uma empresa estd diretamente ligado
a habilidade dos seus gestores em liderar e coordenar equipas de trabalho de forma eficaz
e eficiente. De acordo com Freitas e Mourdo (2019), os catalisadores da gestdo do
conhecimento referem-se a acdo dos lideres, dos membros da equipa e da organiza¢ao
como um todo e como elementos potencializadores das dimensdes da gestdo do
conhecimento. Aspetos como cultura orientada para a aprendizagem, incentivo a
inovacdo e comunicagdo aberta, a visdo, o apoio e o comprometimento das liderangas
com o processo de gestdo do conhecimento podem atuar como dinamizadores dos
processos de gestdo do conhecimento na organiza¢do (Cardoso, 2003).

A andlise dos dados da escala recuperagdo do conhecimento sugere que uma parte
significativa do trabalho é realizado de forma intuitiva e sem uma consciéncia plena do
conhecimento aplicado. O resultado alcangado por este estudo permite reforcar a tese e
modelo de Cardoso e Peralta (2011), referindo que a recuperagado do conhecimento pode
ser realizada de forma controlada pela prépria equipa através de reflexao critica dos
processos grupais que promoveram sucesso e por meio de tecnologia que possibilita
aceder a informag¢des e conhecimentos contidos em repositdrios criados pela
organizagdo. Ao contrario dos resultados aqui analisados, no estudo de Lobo e Alturas
(2017), os colaboradores ddo importancia a necessidade de adquirir e criar conhecimento
para a realizacdo do trabalho do seu dia-a-dia, havendo um interesse e preocupag¢do em
utilizar a informacao adquirida no passado para melhorar projetos da organizacgao.

A andlise dos dados da escala partilha e difusdo do conhecimento sugere que os
colaboradores tém uma percecdo de que o conhecimento melhora o desempenho, a
produtividade e a eficdcia da equipa. O resultado desta andlise permite reforcar outros
estudos. As equipas sdo estruturas muitas vezes necessarias para gerar e partilhar
conhecimento (Freitas & Mourdo, 2019). A partilha de difusdo do conhecimento dentro
da equipa e pela organizacdo, pode ser realizada de um modo intencional ou ndo. O
conhecimento, geralmente de natureza explicita, é partilhado e difundido com a pratica
de acOes explicitas e intencionais, enquanto o modo ndo intencional, de natureza técita e
relacionado com a experiéncia pessoal, é difundido informalmente na interagdo entre as
pessoas (Nonaka & Takeuchi, 2008). A partilha de informacbes e conhecimentos
relevantes, adquiridos pelos colaboradores a partir da experiéncia acumulada, é crucial
para a construcao e preservagao das memorias das organiza¢des. O conhecimento técito
construido a partir de vivéncias pessoais apenas é partilhado em funcdo da vontade
prépria de quem o produziu e o guarda. Embora as hierarquias e as estruturas formais de

51



Escola Superior de Educagdo | Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Politécnico de Coimbra

uma organiza¢ao possam apelar aos seus colaboradores para partilharem informacgdes e
conhecimentos de natureza pessoal, essa partilha apenas ocorre se as partes envolvidas
confiarem mutuamente entre si (Neves & Cerdeira, 2018).

A analise da escala utilizacgdo do conhecimento sugere que ha uma comunicagdo
frequente sobre conhecimentos importantes durante conversas informais. Ha indicios de
uma comunicagdo frequente sobre conhecimentos importantes durante conversas
informais. O resultado desta andlise reforca as teses de Pereira et al. (2017), que
salientam que a criacdo de novas vantagens competitivas, entre outras possibilidades,
podera residir na utilizagdo do conhecimento que se reteve de anteriores experiéncias, e
contextualizar face a desafios emergentes. Numa economia global, o conhecimento e a
respetiva experiéncia representam uma vantagem competitiva. No entanto o
conhecimento em utilizacdo ndo se deixa facilmente codificar ou quantificar (Cardoso,
2007).

A andlise da escala criagcdo e aquisicdo do conhecimento sugere que as equipas avaliadas
estdo constantemente a aprender e a criar conhecimentos. O resultado desta andlise
reforca o estudo de Freitas e Mourao (2019), que citando Cardoso e Peralta (2011),
salienta que a dimensdo da criagdo e aquisicdo do conhecimento é impulsionadora das
demais dimensdes da gestdo do conhecimento, pois emerge de fontes internas da
organizagdo que sejam capazes de adquirir, utilizar, compartilhar e armazenar conhe-
cimentos. A transferéncia do conhecimento envolve a partilha do conhecimento pela
fonte do conhecimento e a aquisi¢do e utilizacdo do conhecimento pelo recetor (Neves &
Cerdeira, 2018). A criacdo e aquisicdo de conhecimento é considerada o elemento
impulsionador de todas as outras dimensdes e emerge de fontes internas e externas a
equipa. As fontes internas sdo as condi¢cdes no ambiente capazes de gerar novos
conhecimentos; ja as fontes externas s3o os conhecimentos trazidos por novos
trabalhadores, obtidos nas formacdes de parcerias e pesquisas externas (Freitas &
Mourdo, 2019). A atribuicdo de sentido ao conhecimento refere-se a compreensao e
significado atribuido pelos colaboradores a eventos organizacionais, que variam e acordo
com as caracteristicas de cada equipa.

A analise da escala memodria da equipa sugere que os procedimentos e conhecimentos
sdo formalizados e documentados. No entanto, existem respostas que indicam que a
organiza¢do ndo tem documentacdo que descreva as competéncias necessarias para a
equipa. O resultado desta andlise reforca o estudo de Neves e Cerdeira (2018), que
indicam que o conhecimento, podera ser perdido quando os colaboradores sairem da
organizacdo, e parte da memoria da organizagdo (a que esta armazenada apenas nos
individuos) pode fiar irremediavelmente perdida. A memdria grupal refere-se ao
armazenamento do conhecimento da equipa, que pode ser orientado para duas dire¢des:
memboria interna, subdividida em intencional ou tacita e memaoria externa. A memoria
interna intencional é construida pelas rotinas e procedimentos, produtos desenvolvidos,
servicos prestados; a tdcita envolve estratégia, politicas, praticas, teorias de acdo,
estrutura, ecologia e cultura das equipas. A memodria externa é constituida pelas
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interacGes com as demais equipas da organizacao e pelas informacdes sobre a equipa em
documentos da organiza¢do (Cardoso & Peralta, 2011).

De uma forma conclusiva, o incremento do capital social nas equipas esta positivamente
associado ao incremento da gestdo de conhecimento nas mesmas. As perce¢bes dos
colaboradores sobre a gestdao do conhecimento nas equipas sdao, em geral, positivas,
indicando uma boa préatica de incentivo a inovagdo, partilha de conhecimento,
recuperagao de conhecimento intuitivo e criagdo continua de novos conhecimentos. No
entanto, existem oportunidades para melhorar a formalizacdo e documentacdao do
conhecimento, bem como o conhecimento intuitivo aplicado no trabalho didrio. Os
resultados alcangados reforcam os estudos de Davenport e Prusak (1998), que salientam
gue o mapa do conhecimento é um retrato daquilo que existe dentro da empresa e da
sua localizagdo. Nonaka e Takeuchi (1995), defendem que a gestdo do conhecimento é
um processo de criar, adquirir, transferir, documentar e aplicar o conhecimento. Criar
conhecimentos significa recriar a empresa e todos nela num processo de autorrenovagao
pessoal e organizacional sem interrup¢des. Santos et al. (2017) apontaram que uma
organizacdo apresenta uma visdo timida sobre as possibilidades de criagdo, aquisicdo,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento no seu interior, pois de forma
consciente ndao consideram as suas partes como componentes de um todo. O estudo de
Strick e Molina (2020), evidenciou que existe um fluxo de informacdo muito bem
administrado, que passa por todas as fases da espiral do conhecimento: socializag¢do,
externalizagdo, combinacédo e internalizacdo, apds a verificacdo de empresas pesquisadas
utilizarem praticas de mapeamento, armazenamento e partilha dos principais ativos do
conhecimento.

Hipdtese 4.1/4.2: O incremento do capital social nas equipas e o incremento das
praticas de gestdao do conhecimento nas equipas esta positivamente associado ao
incremento da satisfacdo dos colaboradores com as equipas de trabalho, com os
supervisores e com a organizagao.

A analise dos dados sugere que na satisfacdo com a equipa de trabalho ha uma satisfacdo
geral com a equipa e experiéncias de trabalho em grupo. A andlise também indica que os
colaboradores preferem trabalhar em grupo. No entanto, alguns consideram a
preferéncia em trabalhar sozinhos. A andlise também indica haver uma satisfacdo com os
colegas e os supervisores, demonstrando existir boas relages interpessoais no local de
trabalho. No entanto, a andlise mostra que ha uma menor satisfacdo com as carreiras e a
organizacdo, podendo haver areas que necessitem de melhorias organizacionais e de
desenvolvimento da carreira.

O resultado desta analise permite reforgar as teses de Teixeira e Popadiuk (2003),
indicando que os empregados ndo querem apenas se sentir seguros quanto aos
comportamentos dos lideres; querem também ser percebidos como confiaveis, ou seja,
que sejam merecedores de confianga, construindo uma relagdo de interdependéncia.
Esperam que a sua palavra mereca crédito, que lhes seja dada liberdade para expressarem
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0 que pensam, que lhes sejam atribuidas responsabilidades mediante a delegacdo de
tarefas.

3.11 Propostas de melhoria

Como propostas de melhoria em relacdo a construcdo de capital social nas equipas e de
transferéncia de conhecimento entre os seus membros e entre as equipas, com base nos
resultados deste estudo, sugere-se que a empresa podera com beneficio realizar
formacbes e workshops regulares que incentivem a interacdo entre diferentes
departamentos e niveis hierdrquicos, promovendo uma maior coesdo e conhecimento
mutuo entre as equipas de trabalho e entre os membros das equipas, visando a
identificacdo de boas praticas e o conhecimento mutuo destas por outros colaboradores,
equipas, departamentos e unidades fabris.

Neste sentido, podera promover mais atividades de team building entre as equipas e/ou
departamentos, por forma a ajudar a reforgar ainda mais a relagao de confianga entre as
chefias e os colaboradores, aumentando assim a coesao das equipas, a partir do incentivo
a que cada uma das partes partilhe o que sabe com os restantes. Por forma a motivar os
colaboradores mais experientes e com mais antiguidade na empresa, poderao realizar-se
acOes de mentoria e coaching entre colaboradores mais antigos e os novos colaboradores,
assim como entre os colaboradores mais qualificados e os menos qualificados, de forma
a promover a integracdao no ambiente de trabalho e na organizacao, a construcao de
relagdes de confianga, respeito mutuo e uma melhor transmissdo do conhecimento.

Como propostas de melhoria da gestdao do conhecimento em relacdo as boas praticas da
empresa, os resultados do estudo sugerem que as liderancas e as estruturas da empresa
deverdo continuar com as reunides nas equipas e entre departamentos, de forma a
identificarem pontos de trabalho que possam ser melhorados, tomadas de decisdes e
desse modo organiza-los de acordo com os objetivos da empresa. E de salientar que estas
reunides sdo uma forma de ouvir todos os elementos para que possam expressar as suas
opinides e ideias, aumentando, desta forma, ainda mais a confianga entre colegas,
facilitando a cooperacdao e a partilha de conhecimento. A gestdo das organizagdes
inovadoras tem nas reunides um importante instrumento para que a mesma possa
redirecionar a equipa, estabelecer objetivos, mantendo todos informados sobre o
planeamento e as estratégias fundamentais do negdcio.

Davenport e Prusak (1999), Probst, Raub e Romhart (2002), e Takeuchi e Nonaka (2008),
citados por Moreno, Cavazotte e Dutra (2020), ressaltam que o conhecimento é criado e
transmitido pelos membros da organizacdao por meios estruturados tais como reunides,
acervos de melhorias praticas, portais de conhecimento, coaching e mentoring.

Propor que todas as equipas tenham um manual de trabalho atualizado para que os novos
colaboradores possam consultar sempre que o pretendam, assim como desenvolver e
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implementar procedimentos operacionais padrao para minimizar a execucao de tarefas
de forma intuitiva.

As tecnologias de informagdo (intranet, portais corporativos, gestdo eletronica de
documentos, entre outras), por sua vez, formam a estrutura necessdria para reunir e
armazenar informacdGes e experiéncias que ddo suporte as acdes e praticas de criacdo de
gestao. Melhorar a base de dados na intranet que a organizacao possa dispor, para que
documentos, manuais, relatdrios e outros recursos informativos possam ser armazenados
e consultados facilmente por todos os colaboradores. Dar o conhecimento a toda a
organizagdo deste repositério, permitindo que os funcionarios encontrem rapidamente
as informag¢Bes necessarias e garantir que esses documentos sejam atualizados
regularmente.

Implementar novas ferramentas tecnolégicas adequadas por forma a facilitar o fluxo de
informacdo e armazenamento do conhecimento entre equipas. Para além das
ferramentas que sdo ja usadas pela organizacdao como por exemplo o Microsoft Teams e
o CRM (Customer Relationship Manager), torna-se imperativo que essas ferramentas
sejam transversais a todas as equipas da organizacao, por forma a melhorar a partilha da
informacao e utilizagdo do conhecimento.

Promover a realizagdo de workshops e sessGes de brainstorming para as equipas, para
gue os colaboradores possam partilhar o seu conhecimento tacito uns com os outros e
facilitar a transferéncia de conhecimentos importantes que ndo possam ser facilmente
documentados.

Adotar uma estratégia de benchmarking propicia aos colaboradores uma benéfica
partilha de informagBes pertinentes, sendo de salientar ainda que, sendo de extrema
relevidncia a transferéncia de conhecimentos, esta sera diretamente proporcional a
semelhanca ou analogia dos processos (Cardoso, 2000).

Tabela 12: Propostas de melhoria - Fonte: Elaborado pela autora

* Formagdes e workshops
Capital social e Teambuilding

e Mentoring e coaching

® Manual de trabalho
Gestdo do conhecimento ® Repositério documental

e Workshop e brainstorming
e Plataformas (CRM)
e Benchmarking
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LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo tem como principal limitacdo a amostra ser pequena, comparada com a
dimensdo da empresa, tendo sido a maioria dos dados retirados e investigados em poucas
equipas. Esta amostra pode ser insuficiente para a andlise pretendida, podendo nao
demonstrar representatividade. Numa futura pesquisa, considera-se importante replicar
o presente estudo, tendo como objetivo investigar o capital social e a gestdo do
conhecimento nas diferentes areas fabris e escritérios fora de Portugal, de forma a
analisar melhor se os resultados obtidos sdo semelhantes e em conformidade com esta
pequena amostra ou se sao diferentes.

CONSIDERAGOES FINAIS
Este estudo teve como objetivo principal analisar o capital social e a gestdo do
conhecimento nas equipas, na empresa portuguesa The Navigator Company.

A partir da revisdo da literatura e do instrumento de pesquisa, através da realizacdo de
um guestionario, onde foram obtidas respostas de 122 colaboradores das unidades fabris
de Aveiro, Figueira da Foz, Setubal, Vila Velha de Rédao e do escritério de Lisboa, foram
propostas as hipoteses de pesquisa e analisados os constructos envolvidos nesta
pesquisa.

A mensuracao do capital social e da gestdao do conhecimento nas equipas de trabalho, foi
realizada com as escalas do capital social baseado no estudo de Kouvonen et al. (2006) e
da escala da gestdo do conhecimento, baseado no estudo de Cardoso e Peralta (2011).

A partir dos resultados apresentados nesta pesquisa, identificou-se que o capital social e
a gestdo do conhecimento estdo inter-relacionados e complementam-se mutuamente,
tornando-se essencial a implementacdo e a integracao do capital social e da gestao do
conhecimento nas equipas da organizacdo estudada. Desta forma, a organizagdo pode
desenvolver e manter as vantagens competitivas. Verificou-se que os colaboradores estao
mais dispostos a partilhar informacdes e a colaborar, a adquirir o conhecimento e os
recursos necessarios para contribuirem ativamente para a empresa onde trabalham.
Também se identificou que o capital social cognitivo e estrutural estdo relacionados,
havendo uma interdependéncia de partilha de valores e crengas, as quais ndo sé reforgam
a estrutura de redes sociais formais e informais na organiza¢do, como promovem também
boas praticas de partilha de conhecimento dentro das equipas.

Os resultados identificam que as habilitagdes académicas influenciam o capital social
estrutural na organizacdo em estudo, ou seja, verificando-se que os colaboradores que
possuem maior nivel de habilitages académicas possuem, também, um maior capital
social estrutural na organizacdo. Torna-se, deste modo, importante mobilizar e envolver
os colaboradores com habilitagGes superiores para a difusdo e construcao de capital
social, pois sdo estes colaboradores que mais valorizam o capital social estrutural dentro
das equipas de trabalho.
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Verificaram-se altos niveis de capital social associados a uma maior satisfacdo e atitudes
positivas em relagdo a experiéncia de trabalho em equipa e as atitudes em relagdo a
valorizacdo das equipas de trabalho, assim como a uma maior satisfacdo com os colegas
de trabalho com os supervisores. No entanto, verificaram-se niveis baixos de satisfacdo
com a carreira e com a propria organizagao.

Das diferentes medidas de gestdo do conhecimento nas equipas associadas a satisfacdo
as que mais se destacam sdo as referentes aos “catalisadores da gestdo do
conhecimento”, a “utilizacdo do conhecimento”, a “partilha e difusdo de conhecimento”,
a “criacdo e aquisicdo de conhecimento”, sugerindo que as equipas que promovem e
utilizam bem o conhecimento, contribuem para uma experiéncia de trabalho mais
satisfatoria e gratificante. Por outro lado, a medida da variavel “recuperagdo do
conhecimento” ndo evidencia associa¢Oes significativas com as medidas de satisfacao,
indicando que as redes sociais formais ndo tém uma relacdo significativa com a
capacidade de recuperacado intuitiva do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1998) enfatizam a importancia dos lagos interpessoais para a criacdo
do conhecimento. Segundo estudos de Tsai e Goshal, (1998), o investimento em capital
social dentro das organizagdes ajuda na criacdo de valor. As empresas que realmente
guiserem ou precisarem evoluir terdo de incorporar novos conceitos e posturas. Deverao
desenvolver processos e atividades que |hes permitam gerir, desenvolver, aumentar e
utilizar o grande volume de conhecimentos. As empresas possuem consciéncia do valor
do conhecimento em detrimento dos seus resultados, bem como a necessidade de
aprimorarem as praticas da gestdo do conhecimento (Strick & Molina, 2020).

O sucesso da organiza¢do hoje é visto mais como um trabalho de equipa. Devido a
responsabilidade coletiva da equipa, verificam-se sélidas declara¢des de missdo para com
a organizacdo que fornece a direcdo clara para os colaboradores e a énfase no
desempenho de longo prazo (Teixeira, 2005).

Caso a organizagdo adote as boas praticas do capital social e gestdo do conhecimento,
pode melhorar significativamente a sua capacidade de inovar, resolver melhor os seus
problemas e adaptar-se a mudancas, enquanto fortalece a coesdo das equipas e a
cooperacdo e participacao entre os seus colaboradores (Teixeira, 2005).

O capital social e a gestdao do conhecimento sdao, portanto, mais do que um processo ou
uma pratica isolada. Ambos os instrumentos sdo uma estratégia para a organizac¢do usar
os conhecimentos dos seus colaboradores, por forma a produzir inovagdes e aumentar a
sua competitividade. O tema do capital social e da gestdo do conhecimento deve
continuar a ser estudado e analisado dentro da organizagao, sob a possibilidade de vir a
agregar mais valor para a empresa.
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Anexo 1: Questionario
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QUESTIONARIO
1) Estado civil: [ Solteire [ Cazado on unido de facto [ Divorciado ou separado [ vimeo
2 Sexe: [ Masmuline — [] Feminine 3y Tdade:  (Ame)
4) Habilitacbes lterdrias: [_] Ens Basico (0F ano) ] Ens Secunddrio (17 o) [] Licenciamra ] Dés-graduacio / Mesmado
5) Ha quantos anes frabalha na empresa? (I amos) &) Que posicio ocupa na empresa™

' PARTE:

Az guestdes que se seguem refersm-se 35 opinides das pessoas sobre 3 organizacio das relagdes de mabalho nas empresas, pelo qus
nio ha respostss cormectss ou incorrectzs. Em relacio a cada afinmacio, assinzls com um circule o mimers que melhor reprasenta 5
s13 opinido de acorde com a seguinte chave:

1 2 3 4 5 6 7
Descords Dascords Dhzcards Nem dizcerds, Comcordo Comcords Comcords
totalmenie basianie =mpeuce stmosncorde wm pouce bastamte  docalmende

1 O nosso supervisor trats-nos com amabilidsds e consideracio. 1234567

2 O nosso supervisor revela preocupacio com o nossos direitos laborads. 1234567

3 Temos wmna atinde do tipe “estamos tedos no mesmo barco™ 12348567

4 Na nossa secgfio de trabalho, a5 pessoas partilham mumamente informacio sobre os assuntos relacionados 123 4 56 7
com o frabalho.

5 Acpessoas aceitam-se Wmas 4s oUITEs & sentem-se compreendidac. 12348567

6 Na nossa secgio de webalho, as pessoas spoiam-se nas ideiss uns dos oumos para produsirem o melher 123 4 56 7
Tesnitado possivel.

7 Nanossa seccio de trabalho, 85 pessoas coOperam enire si para ajudarem a desenvolves e splicarnovas ideias. 123 4 56 7

8§ Podemos confiar no nosso supenvisor. 12348567

IT" PARTE:

Az questdes que se seguem referem-se a praticas de trabalho nas empresas, pelo que nio ba respostas comectss ou imcomectss. Em
relagdo 3 cada aSrmacdo, assinals com um ciroulo o mimero que melhor representa & frequéncia com que cada pratica se splica no
rabalho da sua equipa, de acordo com a seguinte chave:

1 2 3 4 5 6 7
Nuncs se Craze Aplicaze  Aplicsse umas  Aplica-ze Aplicaze Aplica-ze

aplica on=ca e pomeaz TETED, OWiTET viriaz mmitas tocalmente
aplica VEZET Teze: nda TEZED TETED

0 0 nosso SUPeTvisor encoTajE-nos A inovar. 1234567
10 nosso supervisor incentiva a parilha de conhecimento e da experiéncias. 1234567
11 0 nosso supervisor coordena @ oIZanizs reunides para partilhanmes conhecimentos 1234567
17 O nosso supeTvizor incentiva 3 equipa 2 adguinr noves conherimentos 134567
13 O nosso supervisor encorajs uma conmnicacio aberta. 134567
14 O nosso supervisor chams a stencio para o que & importante ssber. 1234567
15 Encorajarmo-mos Uns S0 ouiTos 8 inovar 1234567
16 Incentivamo-nos uns ao0s outres a partilhsr conbecimentos & experiénciss. 1234567
17 _Quando estamos a trabalhar, utilizamoes conhecimentos dos quais nAo temos conscencis no momento. 1234567
18 Exscutamos tarefas sem pensammos no conbeciments que estamas 8 splicar. 1234567
19 Fealizamos mma parte do nosso trabalho com base em conhecimento infuitivo gue surge anfomatcamente 1234567
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20 Uma parte do trabalho que realizamos ja & infuitivo. 1234567
21 O nosso conhecimento melhors o Dosso desem . 1234567
2} O nesso conhecimento suments 3 nossa produtividade. 134567
23 O nosso conhecimento da mais eficacia a equipa. 1234567
24 Chamamos 3 atencio uns dos oumos para o que & importants saber 1234567
15 Nos momentos de descontraccio, contamos hissorias relacionadas com o nosso rabalho. 134567
26_Partilhamos historias engragadas sobre o trabalho por e-mail e em convessas ao telefons. 1234567
27 Mas pausas de mabalho & no finsl do dia, conversamos descontraidamente sobre diversos assuntos. 1234567
28 Cuando nos enconmames caswalmente, comversamos sobre assuntos relacionsdos com a mossa equipa de 12 3 4 56 7
rabalhao
19 Em momentos de desconmraccio, os colegas mais antdmos contam historias passadas s empresa. 1234567
30 Cooversamos sobre conhecimentos importantes sobre o webalhe em conversas ocasionsis (por exemnple, 123456 7
gquando nos cuzamoes no comedor ou guando tomamoes cafe).
31 O conhecimento que cada um tem € importsnte. 1234567
3} Aprendemnos Corm 05 ermos cometidoes pels nosss equipg. 1234567
33 Aprendemos a partit das solugdes que vamos criando e desenvolvendo. 134567
34 Costumames propor novas ideias. 1234567
35 Quando trabalhamos junbos, criamos novos conbecimentos sobre o modo de gabalhar 1234567
36 Temos de acabar com algums habitos antgos para aprender a fazer melhor. 134567
37 Temo:s doomentos que explicam o processo de desenvolvimento dos nossos produtos ou dos nosses 12 3 456 7
servicos/fimgdes.
38 Os procedimentos e as rotinas de realizacio do trabalho estio formalizados e docamentados 1234567
30 Temos documentss que descTeven 85 COMPStENCiss NeCessArias Pars 4 Bosss equips. 1234567
40 O conhecimente que produzimos sobre o nosse rabalho estd registado em docmmentos (porexemplo, em 12 3 456 7
bases de dados, relatorios infermos, intranet, etc.)
41 Estou satisfeito com & minhs equipa de trabalho 1234567
42 Eston satisfeito com as minhas experiéncizs de trabalho &m Frupo 1234567
43 Sempre que Gver oporiumidzde, vou wabalhar em srupe no fomro 1234567
44 Prefiro wrabalhar em srupo do gue wrsbalhar sozinba. 1234567
45 A experiéncia de mabalho em grapo é gratificants. 1234567
46 Estoun sansfaito com os mens colegas de frabalho 1234567
47 Eston satsfeito com o men supenvisor. 1234567
48 E:stou satisfeito com a minha carreirs na orgsnizacio onde mabalho 1234567
49 Eston safsfeito com 2 orsanizacio onde trabalho. 1234567
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