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RESUMO
FILIPE MIGUEL BISPO FIDALGO: Proposta de um modelo conceptual para

explicitacdo e reutilizagdo na transferéncia de conhecimento técito.

(Sob orientacéo do Prof. Doutor Luis Borges Gouveia)
Assiste-se nos dias de hoje a grandes transformacfes nas organizagdes. Estas
transformacdes tém origem diversa, nomeadamente podem ser associadas a questoes
tecnoldgicas, culturais ou mesmo demograficas. Do ponto de vista organizacional, entre
as transformac6es mais significativas esta a elevada rotatividade dos colaboradores. Na
sua esséncia, esta rotatividade pode ser vista por duas perspectivas diferentes:
empregador ou empregado. Em qualquer dos casos, do ponto de vista da organizacao,
existem sempre perdas, ndo s6 de competéncias, mas também da imagem e das relacGes
com os clientes, sendo que as mesmas sdo mais significativas nuns casos do que em
outros. Esta perda é acentuada no caso de organizac6es onde o trabalho ndo é realizado
maioritariamente por maquinas, mas Sim por pessoas — como € nas organizacfes de
mediacdo imobiliaria. Acresce ainda que, o tempo de absorcao dos imoveis, tem subido
nos ultimos anos. O que faz com que muitas vezes o acompanhamento de uma venda
tenha de ser realizado por diferentes mediadores. Mas, na saida de um colaborador,
existe uma parte da organizacdo que se perde, ja que 0s conhecimentos intrinsecos deste
0 acompanham nessa saida. Se por um lado, sera facil reter dados sobre a realizacdo das
tarefas desse colaborador na organizacdo (0 que fez, quando fez — conhecimento
explicito), o mesmo ndo se pode dizer do processo de realizacdo dessas tarefas (como
fez, de que forma fez — conhecimento tacito). Surge entéo a necessidade de por parte da
organizagdo criar mecanismos que permitam a retengdo desse conhecimento, de modo a
gque mesmo com a saida do colaborador, esse conhecimento perdure, e possa Ser

utilizado, na organiza¢do. O contributo deste trabalho, é estudar, em conjunto com
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profissionais da &rea imobiliaria, formas da actuacdo perante este fendmeno. Avaliar o
contributo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC), formulando um
modelo conceptual para a Captura, e Transferéncia do Conhecimento, com recurso ao

uso da Teoria Fundamentada de Dados (Grounded Theory) para informar o modelo.

Palavras Chave - Gestdo do Conhecimento, Conhecimento Tacito, Conhecimento
Explicito, TIC, Aprendizagem Organizacional, Rotatividade nas Organizacdes,
Mediacdo Imobiliria.
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ABSTRACT
FILIPE MIGUEL BISPO FIDALGO: A Conceptual Model Proposal to explicit and
reuse at the transfer of tacit knowledge.
(Supervised by Prof. Doutor Luis Borges Gouveia)
Organizations face a number of major transformations. These transformations can have
different causes, such as technological, cultural or even demographics. From
organization point of view, one of the most important is that all have been suffering
from growing employee turnover. This turnover as two different perspectives: employer
or employee. Whatever the case, organization loses not only potential but also customer
relationships, image, routines, and other more subtle issues. This problem is even more
relevant when business processes are less depending from machinery and heavily rely
on human relationships, being real estate business one such good example.
Additionally, if we consider the increase time needed to sell real estate propriety after
recent subprime worldwide crisis, sometimes the broker who initiates the process is not
the one who finalizes it. It is easy to retain in the organization information about
activities we performed (the “what” and “when”; that we may collectively consider as
explicit knowledge). However, we cannot say the same about the way those activities
are performed (the “how”; that can consider more of tacit knowledge). To solve this
situation, organizations must promote ways to retain tacit knowledge, in a way that it
can be stored and disseminated through the organization. This paper discusses such
issues taking into consideration real estate professionals, forms of action against this
phenomenon. Assess the contribution of Information and Communication Technologies
(ICT), formulating a conceptual model for the capture and knowledge transfer, using

Grounded Theory to inform the model.
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RESUME

FILIPE MIGUEL BISPO FIDALGO: Proposition d’un modele conceptuel pour

I’explicitation et réutilisation dans le transfert de la connaissance tacite.

(Sous I'orientation du Prof. Doutor Luis Borges Gouveia)

On assiste de nos jours a de grandes transformations dans les organisations. Ces
transformations ont de différentes origines, notamment on peut les associer a des
questions technologiques, culturelles ou méme démographies (démographiques). Du
point de vue organisationnelle, parmi les transformations les plus importantes on a
I’¢levée rotation des collaborateurs. Dans son essence, cette rotation peut étre vue selon
deux perspectives différentes: employeur ou employé. Dans tous cas, du point de vue de
I’organisation, il y a toujours des pertes, pas seulement des compétences, mais aussi de
I’imagem et des relations avec les clients, étant donné que les mémes sont plus
significatives dans certains cas que dans des autres. Cette pertre est plus remarquable
dans le cas des organisations ou le travail n’est pas réalis¢ majoritairement par des
machines mais par des personnes — comme on verifie dans les organisations de
médiation immobiliere. Cependant il y a encore, le temps d’absorption qui a monté ces
dernieres années. Ce qui origine beaucoup de fois que le suivi d’une vente doit étre
réalisé par de différents médiateurs. Mais, dans la sortie d’un collaborateur, il y a une
partie de I’organisation qui se perd, car ses connaissances intrinseéques 1’acoompagne
dans cette sortie. Sid’une part, ce sera facile de retenir des données sur la réalisation des
taches de ce collaborateur dans I’organisation (ce qu’il a fait, quando il I’a fait —
connaissance explicite), la méme chose ne sera pas possible dans le processus de la
réalisation de ces taches (comme il I’a fait, de quelle fagon il I’a fait — connaissance
tacite). Il apparait alors la nécessité de la part de 1’organisation de créer des mécanismes

qui permettent la rétention de cette connaissance, de maniere que méme avec la sortie
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du collaborateur cette connaissance perdure, et qui puisse étre utilisé, dans
I’organisation. La contribuition de ce travail, c’est étudier, conjointement avec des
professionnels du secteur immobilier, des formes d’action face a ce phénoméne. Evaluer
la contribuition des Technologies d’Information et Communication (TIC), en formulant
un modele conceptuel pour la Capture, et Transfert de la Connaissance, avec ressource a
’utilisation de la Théorie Basée de Données (Grounded Theory) pour informer le

modele.

Des Mots Clés - Gestion de la Connaissance, Connaissance Tacite, Connaissance
Explicite, TIC, Apprentissage Organisationnelle, Rotation dans les Organisations,
Médiation Immobiliere.
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CAPITULO I — Introducéo

Nos ultimos anos, o contexto organizacional tem-se caracterizado por uma constante
ocorréncia de transformacdes e inovacdes, fruto da realidade social e econdmica em que
vivemos. O fendmeno da globalizacdo tem um importante contributo para esta situacéo,
e conduz a procura, por parte das organizacdes, de mecanismos que Ihes permitam um
diferencial face aos seus pares, no fundo procuram vantagens competitivas. Também os
avancos ao nivel das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, disponibilizando
melhores e mais rapidas formas de gerir e disponibilizar informacéo, quer dentro quer
fora das organizagdes. Complementarmente, o reconhecimento do conhecimento como
um activo organizacional, na visdo de alguns autores, sendo até o mais importante de
todos os activos, despertou nos decisores a necessidade de o gerir de forma estruturada e
sistematica, tendo por objectivo fazer dele uma vantagem competitiva e acautelar a sua
perda devido a actual alta taxa de Rotatividade. Sendo estas questdes horizontais a todas
as organizacbes, sdo de vital importancia nas quais, o trabalho depende
maioritariamente de interac¢des pessoais e ndo tanto de processos mecanicos, segmento

onde se encontra a Mediagdo Imobiliaria.

Estes sdo fendmenos na ordem do dia, e que vale a pena serem estudados.

1.1 Contextualizacéo do problema

As organizacbes contemporaneas atravessam uma era de mudancas, incertezas e
desafios, motivados pela constante necessidade de inovar. Associada a esta realidade,
temos ainda uma mudanca do paradigma da economia, de uma economia industrial para
uma economia baseada no conhecimento. Numa economia em que a Unica certeza é a
incerteza, apenas o conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva (Nonaka,
1991).

Desde sempre que as questdes relacionadas com o conhecimento foram preocupagdes
nas organizacdes, mas nos dias de hoje assumem um papel critico, em virtude das

constantes alteragdes. Segundo o que Peter Drucker (1988) ja propunha, em 1988, esta
1
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importancia assenta em trés pontos. Por um lado a base do emprego afasta-se dos
trabalhadores manuais e de escritdrio para trabalhadores do conhecimento, que resistem
aos modelos de comando herdado das organizagdes militares; por outro a economia
exige as organizacOes que sejam inovadoras e empreendedoras, e por ultimo (e segundo
0 autor, 0 mais importante), o papel crescente e respectivo impacto das tecnologias de

informacao.

Este aspecto é destacado na literatura, reflectido em vérias pesquisas que citam a
importancia do conhecimento, nos estudos realizados, entre outros, por: Nonaka &
Takeuchi (1997), Davenport & Prusak (1998), Sveiby (1998), Stewart (1999), Quinn,
Anderson, & Finkelstein (1996), Edvissone & Malone (1998).

A velocidade a que ocorrem alteragcbes nos dias de hoje € muito maior. O ciclo de
desenvolvimento de produtos e a sua introducdo no mercado dura cada vez menos
tempo (Davenport & Prusak, 1998). Em termos organizacionais, “tudo tem um tempo de
vida cada vez mais curto”. As transaccOes passaram de uma amplitude local para
regional, e de regional para internacional, tornando-se cada vez mais intensas e menos

previsiveis, acentuando a competicdo das organizacdes (Chiavenato, 2001).

Esta realidade ndo se reflecte apenas nos produtos, mas € transversal a toda a
organizacdo, nos processos, na tecnologia, nas pessoas. Recuperando a ideia do

arquitecto Ludwig Mies van der Rohe', vivemos um tempo em que “menos é mais”.

No caso particular das pessoas, assiste-se a um fenomeno de Rotatividade mais
acentuado. Até ha algumas décadas atras o emprego era considerado uma relacdo para
toda a vida, quer do lado da organizacdo quer do lado das pessoas. Nos dias de hoje em
Portugal, essa duracdo € na maior parte dos casos, muito reduzida. Tendo como
referéncia os dados compilados pelo Ministério da Solidariedade e Seguranca Social na
sua Coleccdo Estatisticas — Quadros de Pessoal, podemos observar na Tabela 1, que
mais de metade da populacdo activa em Portugal, esta ligada a uma organizacdo, menos

de 4 anos.

! Usava este mote organizando 0s Vérios componentes necessarios de um edificio para criar uma
impressdo de extrema simplicidade, usando todos os elementos e detalhes para servir maltiplos propositos
visuais e funcionais (por exemplo: piso para servir também como radiador, paredes de vidro).

2
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Tabela 1 - Antiguidade, em anos, das pessoas has organizagdes em Portugal (MSST, 2007) (MSST,
2008) (MSST, 2009) (MSST, 2010)

Ano Pessoas no Menos de 1 la4d 5a9 10a14 15a19 20 e mais

activo ano anos anos anos anos anos
2007 2967559 713897 883286 633051 272900 221758 242667
24% 30% 21% 9% 7% 8%
2008 3016571 696045 954170 606046 294669 213196 252445
23% 32% 20% 10% 7% 8%
2009 2877582 598191 936391 568187 315035 198026 261175
20% 31% 19% 10% 7% 9%
2010 2599114 536112 831589 497780 308842 172705 252086
21% 32% 19% 12% 7% 10%

O que indicia que ap0s essas saidas, em muitos casos, a empresa encontra-se
confrontada, por um lado com um processo de contratagdo que € sempre moroso e
oneroso, por outro, com a perda de conhecimento, experiéncias, imagem e relagdes com
clientes, em suma, o capital intelectual que esses activos representavam. Acresce ainda
0 tempo necessario para que o trabalhador seja efectivamente produtivo. Se no processo
de contratacdo pouco a organizacdo pode fazer (continua a ser necessario publicitar,
analisar curriculos, entrevistar,...), no caso da perda de capital intelectual, deve a
organizacdo criar mecanismos para que esta seja minimizada. Esses mecanismos,
podem passar pelo recurso a Gestdo do Conhecimento. Muitas organizacfes percebem
que necessitam mais do que apenas uma abordagem aleatéria (e até mesmo
inconsciente), do conhecimento corporativo para vencer na economia actual e futura
(Davenport & Prusak, 1998).

Por outro lado, as organizacbes dependem de forma significativa daquilo que elas
sabem ou conseguem aprender e da capacidade que demostrem em usar esse
conhecimento em proveito proprio, no fundo de promover a Aprendizagem

Organizacional.

A organizacdo deve promover a captura e transferéncia desse conhecimento, de modo
que, 0 impacto da saida de um determinado activo, ndo represente a perda de meméria
organizacional. Na criacdo de um projecto para um repositério de conhecimento, 0s
gestores terdo de lidar com questbes como determinar a tecnologia para armazenar o

conhecimento, persuadir os funcionarios a contribuir para o repositério e criar uma
3
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estrutura para conter o conhecimento, se 0 projecto envolver a transferéncia do
conhecimento, os gestores terdo de identificar, desenvolver e monitorar canais humanos

e tecnoldgicos para a partilha de conhecimento (Davenport & Prusak, 1998).

As novas tecnologias também podem servir como importante ajuda para a
Aprendizagem Organizacional (Brown, 1991). Muitas organizagdes usam formas
eficazes de conjugar ferramentas de software, sistemas de incentivo e projectos
organizacionais, com a finalidade de alavancar o intelecto profissional (Quinn,
Anderson, & Finkelstein, 1996). Depois de aceite a importancia do conhecimento, é
necessario implementar solugbes que permitam as organizacdes gerir o conhecimento, o
seu sucesso depende da capacidade organizacional de conjugar de forma efectiva
principalmente pessoas, tecnologias, objectivos, sistemas de recompensa. As
organizagOes procuram as melhores préaticas, ideias novas, sinergias criativas e
processos de descoberta, algo que a informagéo, por mais bem gerida que seja ndo pode
fornecer — algo que apenas pode resultar do uso efectivo do conhecimento (Davenport
& Prusak, 1998).

O principal contributo deste trabalho, é a proposta de um modelo conceptual, com
suporte das tecnologias de informacdo e comunicacdo, que possa contribuir para a

Gestdo do Conhecimento organizacional.

1.2 Defini¢éo do problema em estudo

As organizacbes modernas realizam grandes investimentos em tecnologias de
informacdo embora com muito foco na tecnologia e pouco ou quase nenhuma atencao a
informacdo, as pessoas, aos seus conhecimentos e a cultura organizacional, conforme
reportado por (Druker, 1988) e por (Laudon & Laudon, 2004).

A substituicdo de uma pessoa que sai de uma organizacdo, tem diferentes implicacdes
dependendo da pessoa e da organizacdo. A procura pela produtividade e pela inovacéo,
fez a comunidade de gestores perceber que, 0 que alimenta o funcionamento de uma
organizagdo € o que os seus funcionarios sabem (Davenport & Prusak, 1998). Existe um

conjunto de preocupagdes que sempre estdo presentes: a capacidade produtiva, o grau
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de conhecimento sobre a actividade e 0s processos da organizagdo, o potencial
relacionamento com clientes ou fornecedores, o seu capital intelectual, entre inGmeras
outras num contexto muito dindmico e altamente complexo, que € o da actividade das

organizagoes.

Estas questfes, tém particular relevo, nas organizagdes em que as actividades ndo sejam
maioritariamente realizadas por maquinas, mas por contacto entre pessoas. Sdo exemplo
disso mesmo, as organizacdes de actividades imobiliarias, onde a relacdo entre o
mediador imobiliario e o cliente (comprador ou vendedor), depende muito directamente

da relagéo entre ambos.

Se revisitarmos a informacdo do Ministério da Solidariedade e Seguranca Social e
centrarmos a nossa atencdo, em idéntica analise dos dados da antiguidade nas
organizagdes, mas agora no caso particular das actividades imobiliarias (em Portugal),

vemos que os valores sdo ainda mais significativos (Tabela 2).

Tabela 2 - Antiguidade, em anos, das pessoas has organizagdes das actividades imobiliarias em
Portugal (MSST, 2007) (MSST, 2008) (MSST, 2009) (MSST, 2010)

Ano Pessoasno Menosde l1a4anos 5a9anos 10al4 15a19 20 e mais

activo 1ano anos anos anos

Enguanto no panorama geral, até 4 anos de antiguidade na empresa, tinhamos valores da

ordem de 55%, neste caso particular esses valores rondam os 70%.
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N&o perdendo de vista as técnicas tradicionais de coaching e shadowing? a proposta
deste projecto € avaliar o contributo dos sistemas e tecnologias de informacao para este
problema.

A questdo que se coloca é, o que devem fazer as organizagdes, para minimizar o
impacto resultante da elevada Rotatividade, na perda de memoria organizacional. Por
memoria organizacional entendemos a extensdo e a ampliacdo do conhecimento como o
principal activo de uma organizacdo do conhecimento através da captura, organizagéao,
disseminagdo e reutilizacdo do conhecimento gerado pelos recursos humanos da
organizacdo (Dalkir, 2005). Dalkir também se refere ao impacto que a perda de
funcionarios tem na organizacdo, dando o exemplo da NASA, onde "60% dos
trabalhadores da industria aeroespacial atingiriam a idade de reforma com poucos
anos de diferenca entre eles, estando por isso ameacada pela perda de valiosos

conhecimentos da era das missoes Apollo” (Dalkir, 2005).

A importancia do tema afirma-se, ainda mais, quando se percebe que ndo existem
evidéncias de que a promocao das actividades de criacdo e partilna de conhecimentos
estejam realmente a ser realizados nas organizacfes de Mediacdo Imobiliaria, em

Portugal.

Refira-se também que durante o estudo, o investigador esteve envolvido numa aquisicéo
de um imovel, o que também permitiu retirar alguns ensinamentos relevantes, sobre o

processo como um todo.

Este estudo relata os esforcos de pesquisa de forma a propor um modelo de retencdo de
Conhecimento Tacito nas organizacdes de Mediacdo Imobiliaria. O estudo esta
organizado de forma a apresentar o problema, defendendo uma abordagem de Gestéo do
Conhecimento para reter o Conhecimento Téacito, de modo a minimizar os impactos

econdmicos e comerciais resultantes da Rotatividade de funcionarios.

A partir desta breve definicdo do problema em estudo, tragou-se a questdo de

investigacdo deste trabalho, formulada através da seguinte pergunta:

“O uso de um modelo conceptual com recurso a sistemas e tecnologias de informacao

e comunicacado, permitira a explicitacéo e reutilizagdo de conhecimento tacite?”

2 Técnicas usadas nas organizagdes, para transmitir formas de actuagéo.
6
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1.3 Objectivos

A partir do contexto referido anteriormente, verifica-se a existéncia de uma
problemética para a realizacdo de um estudo. Na construgdo de uma sociedade do
conhecimento, devem emergir novas propostas que constituam um contributo para as
questdes relacionadas com a Gestdo do Conhecimento. Fendmenos como a Rotatividade
e as constantes evolucdes ao nivel das Tecnologias de Informacdo devem ser estudados
e associados a outras tematicas de forma inovadora. Promover a troca de experiéncias
tacitas e conseguir disponibilizar esses conhecimentos de forma explicita e acessivel é
de vital importancia para as organizacfes da Era do Conhecimento. Assim, é util a

construcdo de modelos conceptuais que suportem tais condicoes.

1.3.1 Objectivo geral

Propor um modelo conceptual para a explicitacdo do Conhecimento Tacito com recurso
a Sistemas e Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo para promover a criagdo e a

partilha de conhecimento entre os profissionais da Mediacdo Imobiliaria em Portugal.

1.3.2 Objectivos especificos

a) identificar como o conhecimento € criado e partilhado entre os profissionais da

Mediacdo Imobiliaria;

b) identificar os contributos dos Sistemas e Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
para promover a criacdo e a partilha de conhecimento entre os profissionais da

Mediacdo Imobiliaria;

c) construir um modelo conceptual para a explicitacdo do Conhecimento Té&cito para
promover a criagdo e a partilha de conhecimento entre os profissionais da Mediagéo

Imobiliaria.
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1.4 Justificacéo da escolha

A investigacdo deste tema justifica-se porque:

A Gestdo do Conhecimento torna-se imprescindivel dentro das organizacdes
como suporte a estratégia de geracdo de conhecimento criando assim vantagens
competitivas de vital importancia na procura da competitividade e qualidade de
produtos e servigos.

O projecto proposto visa facilitar a compreensdo de como reutilizar o
Conhecimento Técito das organizacdes. Para tornar explicita a representacdo do
Conhecimento TA&cito é necessario que exista trabalho cooperativo entre os
diversos actores organizacionais.

A era digital oferece a evolucéo para novas possibilidades de dialogo, e formas
emergentes de organizacdo. Por outro lado, as sociedades desenvolvidas sdo
caracterizadas pela crescente utilizacao de sistemas e Tecnologias de Informacéo
e Comunicacéo.

A possibilidade de se aplicar os conhecimentos adquiridos com este trabalho
directamente em ambientes organizacionais, quer pela sua actualidade, que pelo
potencial que apresentam como forma de viabilizar a geracdo de riqueza na

organizagcéo.

1.5 Organizacdo do documento

O documento esta organizado da seguinte forma:

Capitulo I: sdo apresentadas as questfes introdutorias, € definido o problema em
estudo, os objectivos, e a justificacdo da sua escolha. Foram aqui introduzidos
contributos relevantes no ambito dos conceitos chave desta investigacado.

Termina com a apresentacdo da organizacdo do documento;

Capitulo 1lI: aborda a Gestdo do Conhecimento nos seus aspectos teoricos,
conjunturais e organizacionais. Inicia com a apresentagdo dos conceitos de

Dados, Informagdo e Conhecimento. Apresenta a distin¢do entre Conhecimento
8
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Explicito e Conhecimento Té&cito. Em seguida sdo apresentados Ciclos da
Gestdo do Conhecimento e Modelos da Gestéo do Conhecimento disponiveis na
literatura, dando especial énfase ao Modelo de Criagdo de Conhecimento.
Aborda também o tema da Aprendizagem Organizacional, bem como a
importancia do Capital Intelectual. Este capitulo termina com a visdo do papel
das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo na transferéncia do
Conhecimento.

Capitulo I11: expde e discute os aspectos intrinsecos a tematica dos recursos
humanos nas organizagdes. Inicia com a visdo geral da Gestéo de Pessoas, e 0s
seus contributos para as organizacdes desde a era industrial até a era do
conhecimento. De seguida, é colocado o foco na nova realidade dos
trabalhadores do conhecimento, em particular, no seu contributo para a Gestéo
do Conhecimento. S&o também abordados os Sistemas de Recompensa, que
promovidos pelas organizacgdes, sd@o pecas fundamentais no desenvolvimento de
uma efectiva Gestdo do Conhecimento. A tematica da Rotatividade e as suas
implicacdes directas e indirectas, na vida das organizacbes € discutida neste

capitulo, colocando-se especial énfase no negdcio imobiliario.

Capitulo 1V: apresenta os procedimentos metodoldgicos da investigacdo. Neste
sentido, sdo exploradas definicdes, pressupostos, conceitos inerentes a Teoria
Fundamentada em Dados. A constituicdo da amostra usada para a recolha de
dados é apresentada em seguida. Também aqui é discutida a constituicdo do
guido da entrevista a realizar, bem como 0s objectivos e as correspondentes
percepcbes, bem como o seu alinhamento com o referencial tedrico. Termina
este capitulo com a caracterizacdo do processo da recolha de dados,
demonstrando as fases que o conduziram, desde as defini¢des iniciais, passando

pela codificacdo, até a producdo do modelo propriamente dito.

Capitulo V: apresenta a andlise e a discussdo de resultados da pesquisa de
campo. Na fase inicial deste capitulo, é caracterizada a amostra e 0s locais de
pesquisa. De forma sistémica, sdo depois apresentadas as categorias que

emergiram dos dados, recorrendo a apresentacdo dos cddigos e subcategorias

9
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que as constituiram. Logo apds é apresentada a relagdo entre as percepgdes
obtidas e o referencial teorico, ilustrando-as com extractos das entrevistas
realizadas. O capitulo termina com a organizacdo geral de toda a matéria
emergida a partir dos dados, sob a forma de um esquema conceptual.

Capitulo VI: neste capitulo é apresentado o modelo conceptual proposto. E
neste capitulo que o principal contributo deste estudo é apresentado, na forma de
um modelo conceptual. Optou-se por uma apresentacdo do modelo de uma
forma iterativa, em que a cada nova iteracdo, o0 modelo é enriquecido com novos
elementos até que seja constituida a sua forma final. Por forma a consolidar o
modelo apresentado, este capitulo termina com uma demonstracdo do
alinhamento entre 0 modelo proposto e a literatura existente de referéncia, no

caso particular com 0 modelo dos autores Nonaka e Takeuchi.

Capitulo VII: relata e discute as consideracbes finais, conclusdes e
recomendacdes, em particular o contributo do modelo proposto pelo estudo
realizado, bem como sugestdes para a continuidade da investigacdo através das

indicacdes para trabalho futuro.

Acresce ainda que, a cada final de capitulo, corresponde um item que constitui 0 resumo

do mesmo.

Por fim, séo listadas as referéncias, a consulta bibliografica utilizada e disponibilizados

(ON] seguintes anexos:

o o w >

Guido da Entrevista;
Pedido de Colaboracdo em Projecto de Doutoramento;
Consentimento de Participacdo;

Parecer da Aprovacéo do processo pelo Conselho de Etica da UFP.

10
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CAPITULO Il — Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem

Organizacional

Este capitulo tem como finalidade apresentar uma breve contextualizacdo acerca da
Gestdo do Conhecimento, salientando questdes como a diferenciagdo nos tipos de
conhecimento, ciclo e modelo tedricos da Gestdo do Conhecimento em termos de
conceitos, teorias e aplicabilidade. Aborda ainda a temética da Aprendizagem
Organizacional e do Capital Intelectual. Termina com a relevancia do papel das
tecnologias de informacdo comunicacgdo no processo do conhecimento, em particular na

sua transferéncia.

A Gestdo do Conhecimento constitui uma &rea do conhecimento interdisciplinar.
Apresenta contribui¢des de diversas areas cientificas, principalmente das ciéncias de
informacdo, ciéncias da computacdo e da gestdo (Dalkir, 2005). Néo seria possivel
enquadra-la no dominio especifico de apenas uma delas, pois individualmente nenhuma
seria suficiente para proporcionar uma abordagem que permitisse tratar do

conhecimento como objecto de investigacao.

As actividades que ocupam o lugar central das organizacfes deixaram de ser aquelas
que visam produzir ou distribuir objectos, mas aquelas que produzem e distribuem
informacao e conhecimento (Drucker, 1993). O valor dos produtos depende cada vez
mais dos esforcos de inovacdo, tecnologia e inteligéncia a eles incorporados. As
organizacdes que aprendem, segundo Garvin, devem possuir capacidades em cinco
actividades principais: solucdo de problemas de maneira sistematica; experimentacao de
novas abordagens; aprendizagem com as proprias experiéncias; aprendizagem com as
experiéncias e as melhores préticas alheias; e transferéncia de conhecimento rapida e

eficiente em toda a organizacdo (Garvin, 1993).

Nos ultimos anos as alteracGes nas organizagdes foram muito profundas. Por um lado a
abertura de mercados impulsionadas por fendmenos como os da globalizacdo. Por outro
lado, o aparecimento de uma sociedade baseada no conhecimento (Castells, 1999)
(Castells, 2001) (Gouveia & Gaio, 2004a) (Magalhdes, 2005) (Benkler, 2006). As
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organizacOes sdo constituidas por pessoas e muitas estdo a sentir que o conhecimento

dos seus recursos humanos € o seu recurso mais valioso (Serrano & Fialho, 2003).

Embora sendo uma problemaética recente, o seu reconhecimento é anterior. Segundo
Loureiro (2003) poderiamos mesmo situar a problematica da Gestdo do Conhecimento
nas primeiras civilizagcbes. De facto, as civilizagdes mais antigas sempre fizeram
grandes esforcos para preservar o conhecimento ganho através de experiéncias e
reflexdes ao longo do tempo. Isso reflectia-se muitas vezes nas representacdes que iam
deixando das suas experiéncias, entre outros na forma de simbolos e gravuras, no fundo

aquilo que era o seu conhecimento e que pretendiam registar e partilnar com os outros.

A criacdo de conhecimento ndo € a simples questdo de processamento de informacoes
objectivas (Nonaka, 1991). Se de facto esta questdo fosse linear, qualquer formula de
sucesso num determinado lugar ou numa determinada organizacdo também o seria num
outro local ou numa outra organizacdo. Mas a verdade é que isso ndo acontece, a Gestéo
do Conhecimento ndo € a gestdo de informacdo. A diferenca entre as organizacdes que
vendem o conhecimento como um pacote e as que 0 vendem como um processo, é que
no primeiro caso elas sdo regidas pela informacdo e no segundo pelo conhecimento
(Sveiby, 1998). A visdo da organizagdo como maquina de “processamento de
informacdo” estd profundamente enraizada nas tradigdes ocidentais sobre gestdo
empresarial, em que o Unico conhecimento util é formal e sistematico — dados
quantificaveis, procedimentos codificados, principios universais (Nonaka, 1991). A
gestdo de informacdo prende-se com elementos explicitos e a Gestdo do Conhecimento

tem uma forte componente tacita.

O valor do conhecimento €, dos activos organizacionais, 0 mais decisivo na producéo
(Drucker, 1993), (Sveiby, 1998), (Davenport & Prusak, 1998). Seja qual for o bem de
que formos donos, uma transac¢do comercial que envolva a sua venda, faz-nos perder
qualquer poder sobre esse bem — imagine-se, por exemplo, a venda de um carro, depois
de o vendermos, ndo o podemos voltar a usar. E com o conhecimento? Ao contrario dos
activos materiais, que diminuem a medida que sdo usados, 0s activos do conhecimento
aumentam com o uso — ideias geram novas ideias e o conhecimento partilhado
permanece no doador a0 mesmo tempo que enriquece o receptor (Davenport & Prusak,
1998). Ao transaccionarmos o conhecimento, o comprador passa a poder usa-lo, mas a
grande diferenca é que nos também o podemos fazer. Uma transac¢do que envolva o
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conhecimento, ndo nos faz perder a possibilidade de o poder continuar a explorar. Ao
contrério dos outros bens, o conhecimento ndo desaparece quando é vendido, ndo sofre

desgaste, ndo diminui quando € partilhado, na realidade valoriza-se (Sveiby, 1998).

Quando se fala em Gestdo do Conhecimento, muitas vezes tem-se tendéncia a realizar
associacOes a conceitos abstractos, de uma implementacéo dificil e complexa. Por vezes
a conversa tende para questfes abstractas e filosoficas, mas a grande preocupacao deve
ser que existe um mundo real da Gestdo do Conhecimento — um mundo com
orcamentos, prazos, politicas e liderancas organizacionais que necessitam de solucGes
objectivas e préaticas (Davenport & Prusak, 1998). A Gestdo do Conhecimento rege-se
por questdes simples, objectivas e mensuraveis. Os critérios para a mensuracao do valor
dos novos conhecimentos sdo dados quantificaveis — maior eficiéncia, menores custos,
melhor retorno sobre o investimento (Nonaka, 1991). No mesmo sentido, Garvin
apresenta aquilo que denomina como os “3 M’s”. O primeiro € a questdo do significado
(meaning). Precisamos de uma organizacao que aprenda, com uma misséo e objectivos
perceptiveis por todos e passiveis de serem operacionalizaveis. O segundo € a gestdo
(management), sdo necessarias orientagdes mais claras sobre aspectos praticos,
envolvendo questdes operacionais em vez de grandes aspiracGes. Por dltimo, a
mensuracdo (mesurement), carecemos de melhores ferramentas para que, de forma
sistémica, seja possivel avaliar os niveis da Aprendizagem Organizacional, e assim
assegurar a obtencdo de ganhos efectivos (Garvin, 1993). Argyris sistematiza afirmando
que, quando se desenvolvem as atitudes e 0 compromisso adequado, a aprendizagem € a

consequéncia (Argyris, 1991).

Num momento em que a economia atravessa dificuldades, muitas vezes a tendéncia nas
organizacdes é exclusivamente a realizacdo de cortes, avaliando no final o sucesso
dessas accGes num curto prazo e apenas numa vertente financeira. Mas do ponto de
vista da Gestdo do Conhecimento a avaliacdo ndo é essa, por isso para algumas
empresas de sucesso japonesas, como Honda, Cannon, Matsushita, NEC, Sharp, estes
critérios sdo outros — capacidade de responder rapidamente aos clientes, criar novos
mercados, desenvolver com agilidade novos produtos e dominar tecnologias emergentes
(Nonaka, 1991).

A Gestdo do Conhecimento surge da crescente importancia que é dada ao
conhecimento. Uma economia baseada em conhecimento e na informagao tem recursos
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ilimitados (Sveiby, 1998). A relevancia dos dados, da informacdo e do conhecimento é
unanimemente reconhecida como fulcral para o desenvolvimento das actividades e para
a competitividade nos mais diversos segmentos da sociedade, sendo considerados

recursos indispensaveis para o sucesso das organizagdes.

2.1 Dados, Informacéo e Conhecimento

Os conceitos de dados, informacgdo e conhecimento sdo pilares no inicio deste tdpico, e
tentaremos explicar como se evolui de um conceito para o0 outro. Assim, torna-se
necessario estabelecer a diferenca entre tais termos, para depois possamos descrever
questdes como 0s tipos e 0s modos de conversdao do conhecimento e sobre a criacdo e a

partilha do conhecimento.

Na sua obra sobre o Conhecimento Empresarial, os autores Davenport e Prusak,
definem dados como um conjunto de factos distintos objectivos, relativos a eventos
(Davenport & Prusak, 1998). Afirmam que correspondem a registos simples de eventos,
gue num contexto organizacional, podem representar atributos de uma transaccgéo. Estes
autores ddo inclusivamente como exemplo o registo do enchimento de um depdsito
automovel numa estacdo de servico, referindo que desse registo apenas resulta o
momento em que fez a compra, o valor da compra, os litros envolvidos, mas o registo
dessa transaccdo ndo demonstra o porqué da escolha dessa estacdo de servico, ou 0 grau

de satisfacdo do cliente, bem como a probabilidade de la voltar.

Laudon e Laudon (2004), definem dados como um conjunto de factos representando
eventos que ocorrem numa organizacdo ou no ambiente em que estdo inseridas.
Referem também, mencionando Platdo, que os dados podem ser considerados como 0s
factos brutos, o fluxo infinito de coisas que acontecem agora e que aconteceram no

passado.

Para Oliveira (1993), os dados somente descrevem 0 que aconteceu, sem levar a
compreensdo da situacdo. Os dados, por eles mesmos, ndo dizem nada sobre a sua
propria relevancia ou importancia. Isoladamente, os dados ndo tem um significado em

Si.
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Para que os dados se tornem Uteis como informacdo, é preciso que sejam apresentados
para que seja possivel relaciond-los e actuar sobre eles (McGee & Prusak, 1994). A
informacdo deve ser discutida no contexto dos utilizadores e responsaveis por decisdes.

A informag&o representa a utilizagio de dados, e esse uso implica um utilizador.

Embora ndo oferecendo nenhum juizo ou interpretacdo, os dados referem-se a um
conjunto de factos discretos e objectivos sobre os acontecimentos (Serrano & Fialho,
2003). Para Gouveia e Ranito os dados que constituem os elementos atdmicos que
referenciam, qualificam e descrevem todos os itens necessarios a operacdo do sistema

de informagéo (Gouveia & Ranito, 2004).

Em suma, os dados sdo um conjunto de factos distintos e objectivos, relativos a eventos
que ndo tém significado associado. No entanto, os dados sdo importantes, uma vez que
se constituem na matéria-prima essencial para a criagdo de informagdo (Davenport &
Prusak, 1998).

Drucker (1988), definiu informacdo como “dados dotados de relevincia e propdsito”.
Por sua vez, Laudon e Laudon (2004), definem informag¢do como “0 conjunto de dados

aos quais seres humanos deram forma para torna-los significativos e Uteis”.

Se procurarmos na origem, a palavra informacéo é derivada do latim e o seu significado
original é “dar forma a” (Davenport & Prusak, 1998). Estes mesmos autores referem
que a informacdo pode ser entendida como uma mensagem, orientada de alguem
identificado como emissor, para um receptor, com o objectivo de provocar algum tipo
de reaccdo em quem a recebe, ao nivel da sua percep¢do ou comportamento. Para que 0
receptor obtenha uma informacdo, os dados precisam de ser organizados e formatados
com um propdsito, ser relevantes. Cabe ao emissor atribuir um significado e uma
contextualizacdo a mensagem, e ao receptor, a tarefa de decidir se ela realmente

constitui uma informacdo, isto €, se realmente o informa.

Segundo McGee e Prusak (1994) e Beuren (1998), a informacéo sdo dados adquiridos,
organizados, ordenados, aos quais sdo atribuidos significados e contexto. Note-se que é
possivel transformar dados em informacdes, a partir dos seguintes procedimentos
(Davenport & Prusak, 1998):

e Contextualizacdo: sabermos qual a finalidade dos dados recolhidos.
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e Categorizacdo: conhecermos as unidades de andlise ou 0s componentes
essenciais dos dados.

e Calculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente.

e Correccdo: os erros sdo eliminados dos dados.

e Condensacdo: os dados podem ser resumidos para uma forma mais concisa.

A definicdo do que é a informacdo € um desafio em si (Gouveia & Ranito, 2004). Estes
autores referem que é possivel distinguir entre informacdo que pode ser medida,
verificavel — hard information, de outra que é relativa, afectada por um ponto de vista
ou perspectiva — soft information. Por forma a clarificar esta distingdo, apresentam
como exemplos para o primeiro caso o preco de determinado produto e uma listagem de
tempos gastos em determinada actividade; e para o segundo, o valor atribuido a

informacdo e a sua relevancia num determinado contexto.

Podemos assumir que existe relacdo entre a informacao e o conhecimento, a criacdo do
conhecimento esta dependente da informacao, assim como a producdo de informacao

que seja relevante, tem por base a aplicacdo de conhecimento (Martins, 2010).

Os autores Davenport e Prusak, indicam que o conhecimento tem origem e é aplicado
na mente das pessoas. De forma analoga a transformacdo de dados em informacao,
também estes autores identificam procedimentos que permitem a transformacdo de

informacdo em conhecimento (Davenport & Prusak, 1998):

e Comparacao: de que forma as informac0es relativas a esta situacdo se comparam
a outras situacdes conhecidas?

e Consequéncias: quais as implicacdes que as informacgdes produzem nas tomadas
de accdo?

e Conex0es: quais as relacBes deste novo conhecimento com o conhecimento ja
existente/acumulado?

e Conversacdo: o que as outras pessoas pensam desta informacéo?

Uma definicdo mais formal para o Conhecimento é avancada por estes autores,
defendendo conhecimento como ‘“uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagéo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informagoes”.

Acrescentam ainda, que nas organizacGes encontra-se embutido ndo apenas em
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documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos praticas e normas

organizacionais.

O Conhecimento por ser, em grande parte, resultado da partilha colectiva de
significados, é necessariamente construido em sociedade, promovendo valores como a
colaboracéo, a partilha e a interaccdo. A capacidade que cada individuo tem de explorar
redes no digital é fulcral nas actuais organizac6es. O digital e as interac¢cGes no ambito
destas novas redes revelam-se determinantes para promover e gerar conhecimento com

valor econdmico e social (Gouveia, 2012).

J4

Na concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é “um processo dinamico

by

de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade”. Esta relacionado com o
significado, as crengas e a accdo humana. Também nesse sentido, Sveiby define

“conhecimento como uma capacidade para agir” (Sveiby, 1998).

Podemos, de alguma forma sumariar os conceitos referidos, na Tabela 3, a partir da

proposta dos autores Davenport e Prusak.

Tabela 3 — Dados, Informacéo e Conhecimento (Adaptado de (Davenport & Prusak, 1998))

Dados Informacao Conhecimento
Simples observacbes sobre o Dados dotados de relevancia e Informagdo valiosa da mente
estado do mundo propdsito humana. Inclui reflexdo, sintese,
Facilmente estruturados; *Requer unidade de anélise; contexto.
*Facilmente obtidos por <Exige consenso em relacdo ao <De dificil estruturacéo;
méquinas; significado; *De dificil captura com
*Frequentemente quantificados;  *Exige necessariamente a maquinas;
*Facilmente transferiveis. mediac¢do humana. *Frequentemente tacito;

De dificil transferéncia;

Os conceitos de dados, informacdo e conhecimento sdo 0s marcos neste topico da
Gestdo do Conhecimento. Apos esta contextualizacdo, vamos na sequéncia, dedicar o
proximo ponto a diferenciacdo dos tipos de conhecimento, isto é, entre o conceito de

Conhecimento Técito e Conhecimento Explicito.
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2.2 Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito

A compreensdo do conhecimento remete para a epistemologia, que é a ciéncia que
estuda os fundamentos filos6ficos do conhecimento. Observa-se que existe uma
diferenca vincada na visdo epistemoldgica ocidental e oriental. A visdo oriental é a de
uma “crenga verdadeira justificada”, considera o conhecimento como “Um Processo
humano dindmico de crenca pessoal em relacdo a verdade”, por oposicdo da visdo
ocidental, em que o conhecimento € encarado como uma natureza absoluta, estatica e
ndo-humana (Dalkir, 2005).

Seja qual for o caso, o conhecimento é uma vantagem competitiva, & 0 que defendem
varios autores. O conhecimento pode propiciar uma vantagem competitiva sustentavel,
quando o0s concorrentes conseguem igualar produtos, qualidade, preco, a empresa
gestora de conhecimento terd passado para um novo nivel de qualidade, criatividade ou
eficiéncia (Davenport & Prusak, 1998). De igual forma, Sveiby afirma que ao contrario
da terra, do petroleo e do ferro, a informacdo e o conhecimento ndo sdo produtos
intrinsecamente escassos, podem ser produzidos pela mente humana a partir do nada, o
conhecimento e a informacgdo crescem quando sdo partilhados, uma ideia ou uma

habilidade partilhada ndo se perde, duplica (Sveiby, 1998).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), defensores da visdo oriental, o conhecimento pode ser
de dois tipos — Conhecimento Explicito, que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive em afirmacdes gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais
e 0 — Conhecimento Tacito, dificil de ser articulado em linguagem formal,
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve factores

intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais, perspectivas e sistemas de valor.

Ainda dos mesmos autores, existe um outro contributo para a compreensdo do
fendmeno, a visdo ontoldgica do conhecimento. Para eles o conhecimento existe, reside
e é criado por individuos, uma organizacdo ndo pode criar conhecimento sem
individuos. E a criacdo de conhecimento ocorre quando o conhecimento individual,
ascende a outros niveis mais abrangentes na organizacdo. Termos como a metafora,
analogia e modelo sdo ideais. Muitas vezes a distin¢do entre eles é dificil. Mas o0s trés

termos captam o processo pelo qual as organizagdes convertem o Conhecimento Técito
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em explicito. Primeiro, vinculando objectos e ideias contraditdrias através de metéaforas;
em seguida, resolvendo as contradicdes mediante a analogia; e por fim cristalizando os
conceitos emergentes e incorporando-os num modelo, que se torna conhecimento

disponivel para a restante empresa (Nonaka, 1991).

Na visdo de Sveiby (1998) o conhecimento prético é técito, ele baseia-se em Polany
(1967), que afirma: “sabemos mais do que somos capazes de dizer”. Um dos exemplos
dados pelo autor baseia-se no reconhecimento facial que todos somos capazes de fazer,
mas na dificuldade que temos em codifica-lo ou explica-lo a outros. Apesar da
dificuldade na codificacdo do Conhecimento Tacito, para Davenport e Prusak (1998) o
seu valor substancial compensa o esfor¢o. Polany (1967) define o Conhecimento Técito
como pessoal e especifico ao contexto, sendo assim de dificil formulacdo e
comunicagdo. Acrescenta ainda que, os seres humanos adquirem conhecimentos criando

e organizando activamente as suas proprias experiéncias.

Muitos estudos realizados na area do conhecimento, preocupam-se em entender e
delinear a componente tacita do conhecimento. Esta questdo tem suscitado cada vez
maior interesse de pesquisadores e profissionais, principalmente no contexto da Gestédo

do Conhecimento organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi, o Conhecimento Téacito pode ser dividido em duas dimens6es
(Nonaka & Takeuchi, 1997):

e Dimensdo técnica: que abrange um tipo de capacidade informal e dificil
de definir ou habilidades capturadas no termo ‘“know-how” (o exemplo
do artesdo que desenvolve uma riqueza de habilidades depois de anos de
experiéncia);

e Dimensdo cognitiva: consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e
percepcOes, tdo enraizadas que as tomamos como certas (reflecte a nossa
imagem da realidade - “0 que €” e a nossa visao do futuro - “0 que

deveria ser”).

Ainda que alguns conhecimentos que inicialmente sdo muito complexos e tacitos,
podem ser externalizados e incutidos nos produtos e nos servicos da empresa
(Davenport & Prusak, 1998) (Sternberg & A., 1999). A transformacdo do
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Conhecimento Té&cito em explicito sugere trés caracteristicas (Nonaka & Takeuchi,
1997):

e explicar o inexplicavel: através de uma linguagem figurada e do uso de
simbolismo (Metaforas e Analogias). A codificagdo do conhecimento é
fundamental para incrementar o seu valor na organizacdo, representa ou insere,
conhecimento em formatos que podem ser partilhados, armazenados,
combinados e manipulados numa vasta variedade de formas (Davenport &
Prusak, 1998);

e transmitir conhecimento: o conhecimento individual deve ser partilhado com os
outros (do Conhecimento Pessoal ao Conhecimento Organizacional). As
tecnologias ampliardo o raio das aplicacdes possiveis, mas o desafio € codificar
0 conhecimento, as historias e 0s recursos retdricos propiciam o0 mais rico e
maleavel método para essa tarefa (Davenport & Prusak, 1998);

e novos conhecimentos: surgem novos conhecimentos no meio da ambiguidade e

da redundéncia (Ambiguidade e Redundancia).

Em sintese, a Gestdo do Conhecimento organizacional deve garantir a disponibilidade
do conhecimento — tacito ou explicito — a todos os elementos organizacionais, com a
méxima eficacia e eficiéncia possivel. Deve proporcionar um ambiente cultural e
tecnoldgico favoravel a criacdo, partilna e aplicacdo de conhecimento por toda a

organizacéo.

2.3 O Ciclo de Gestao do Conhecimento

A competitividade das organizacBes teve sempre por base as vantagens
comparativas dos factores classicos de producdo - terra, capital e trabalho, mas numa
economia do conhecimento estas vantagens perdem relevancia face ao novo factor de
producdo: o conhecimento (Drucker, 1993). Sendo o conhecimento intangivel, torna-se

necessario, para as organizacgoes, perceber a organica que o envolve.

Entende-se por ciclo de Gestdo do Conhecimento, todos 0s processos

compreendidos entre a captura ou aquisicdo de conhecimento e internalizagéo desse
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conhecimento (Dalkir, 2005). Em seguida sdo descritos alguns dos ciclos de

conhecimento mais significativos no &mbito do trabalho.

2.3.1 Ciclo de Meyer e Zack

O ciclo Gestdo do Conhecimento de Meyer e Zack, compde-se das seguintes etapas
(Meyer & Zack, 1996):

e Aquisicdo de dados e informacgdes: guia-se pelo principio “gigo” (garbage in,
garbage out), ou seja a informacdo usada deve ser pautada pela qualidade ou
corre-se 0 risco de que os produtos produzidos a partir dela a jusante sejam de
fraca qualidade alinhando pela informacéo recolhida.

e Refinamento: apresenta-se como a principal fonte de valor acrescentado, que
pode ser fisico (por exemplo mudando a informacao de um lado para outro) ou
l6gico (restruturando, indexando), podem também ser realizadas analises,
padronizacdes, entre outras actividades do mesmo tipo.

e Armazenamento: modos de guardar as informacgdes. Podem ser fisicas, por
exemplo pastas ou documentos impressos, ou logicas como sistemas de bases de
dados.

e Distribuicdo: descreve a forma como a informacéo é fornecida ao utilizador (por
exemplo, fax ou correio electrénico). Além da forma refere-se também a outros
pontos como a frequéncia, ou a linguagem em que é apresentada.

e Utilizacdo: de forma analoga a existéncia de regras para captar, refinar,
armazenar e distribuir, também aqui deve existir um contexto favoravel a
utilizacdo, este pode aparecer na forma de identificacdo da propriedade, regras

de atribuicdo, confidencialidade ou outras que possam ser aplicaveis.

Segundo Dalkir (2005) no ciclo da Gestdo do Conhecimento de Meyer e Zack, embora
ndo seja apresentada de forma explicita existe também a noc¢do da necessidade de uma
constante renovacao, evitando assim que se atinja um estado obsoleto do conhecimento

disponivel.
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2.3.2 Ciclo de Bukowitz e Williams

Bukowitz e Williams (2000) apresentam uma framework para o processo de Gestdo do
Conhecimento (Figura 1) em que as organizagdes geram, mantém e distribuem um stock
de conhecimento com o objectivo de criar valor. Nesta framework o conhecimento é
constituido por repositérios de conhecimento, relacionamentos, tecnologias de
informacdo, infra-estruturas de comunicagdo, conjuntos de habilidades, processos de
know-how, capacidade de relacdo com ambiente, inteligéncia organizacional, e fontes

externas.

Obter Avaliar
Utilizar [ Conhecimento ] «— Construir/Sustentar
Aprender ——  Contribuir Ou: Descartar

Figura 1 — Ciclo do conhecimento de Bukowitz e Williams (Adaptado de Bukowitz & Williams,
2000)

Dalkir (2005) apresenta assim a framework de Bukowitz and Williams:

- OBTER (Get): procurar as informacdes necessarias, a fim de tomar decisdes, resolver
problemas ou inovar. Nos dias de hoje a dificuldade ndo € tanto na obtencdo da

informacao, mas na certificacdo de que esta é de facto a indicada;

- USAR (Use): trata de como combinar informacdes de forma a promover a inovacao

organizacional. O foco é principalmente sobre os individuos e nos grupos.

- APRENDER (Learning): refere-se ao processo formal de aprendizagem a partir de
experiéncias como um meio de criar vantagem competitiva. E criada uma memoria
organizacional para que a Aprendizagem Organizacional se torne possivel a partir de

sucessos (melhores préticas) e fracassos (ligdes aprendidas).
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- CONTRIBUIR (Contribute): a organizacdo deve motivar os seus funcionérios a
contribuir com relatos sobre o que aprenderam para a base de conhecimento comum
(por exemplo, um repositério). Uma das melhores formas para motivar os funcionarios
a dar este contributo passa pela criacdo de sistemas de recompensas e de notificacoes,
demonstrando a importancia das suas contribui¢cdes. SO desta forma podera ser dada
visibilidade ao conhecimento individual e colocé-lo disponivel para toda a organizagéo.

- AVALIAR (Assess): a organizacdo deve também desenvolver métricas que possam
demonstrar o crescimento da sua base de conhecimento e o retorno dos seus
investimentos no capital intelectual, tendo sempre também em conta as futuras
necessidades de conhecimento - capital humano (competéncias), capital do cliente
(relacionamento com o cliente), capital organizacional (bases de conhecimento,
processos de negocios, infra-estrutura tecnoldgica, valores, normas e cultura), e capital
intelectual (a relagé@o entre o cliente, capital humano e capital organizacional). Um novo
conjunto de estruturas, processos e meétricas, que avaliam a base de conhecimento

devem ser incorporadas a gestéo global processo.

- CONSTRUIR E MANTER (Build and sustein): devem ser alocados recursos que
permitam o crescimento e manutencdo do conhecimento, de forma a criar novos
conhecimentos e a reforcar 0 conhecimento existente, permitindo que a organizacao se

mantenha a um nivel inovador e competitivo.

- DESCARTAR (Divest): alienar é algo intrinseco as organizacOes, estas ndo devem
reter activos fisicos ou intelectuais, caso estes ndo representem criacdo de valor. De
facto, alguns conhecimentos podem ser mais valiosos se transferidos para fora da

organizacéo.

2.3.3 O ciclo de McElroy

O ciclo de McElroy (1999), que podemos observar na Figura 2, é constituido pelos
processos de producdo e integracdo do conhecimento, com uma série de ciclos de
feedback para a memdria organizacional, crencas e reivindicacdes e o ambiente de

processamento de negocios.
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Ambiente de Processamento de Conhecimento

Producio de Organizacio do S Integracao do
Conhecimento conhecimento conhecimento

Crencas e Reivindicacdes
Aprendizagem de ciclo-duplo

Basede
Aprendizagem de ciclo- Conhecimento
Ambiente de Processamento de simples -~ Org'amjzac'lonal
Negécios < > Distribuida
Crencas e
Reivindicacdes

Figura 2 — Ciclo de Conhecimento de McElroy (Adaptado de McElroy, 1999)

McElroy realca que o conhecimento organizacional encontra-se subjectivamente nas
mentes dos individuos e dos grupos e de forma objectiva em elementos explicitos.

Juntos, eles compdem a base de conhecimento organizacional distribuida da empresa.

O conhecimento usado nos processos de negocio pode ou ndo corresponder as
expectativas. No caso de corresponder, torna-se passivel de reutilizacdo reforcando a
base do conhecimento actual. Nos casos em que ndo corresponde as expectativas
provoca um ajuste no comportamento ao nivel dos processos de negocio em
correspondéncia com o ciclo unico de aprendizagem (Argyris, 1991). A nédo
correspondéncia sucessiva gera ddvidas e leva ao abandono desse conhecimento
despoletando um processo de producdo e integracdo de um novo conhecimento, neste
caso em correspondéncia com o ciclo duplo de aprendizagem (Argyris, 1991). Para que
um novo conhecimento seja incorporado na base de conhecimento da organizacéo, ele
passa por varias fases, Producdo de Conhecimento; Conhecimento Organizacional e
Integracdo do Conhecimento. Na Producdo de Conhecimento 0s processos chave sdo a
aprendizagem individual e de grupo; formulagcdo do novo conhecimento; aquisicdo de

informacdo; codificacdo do conhecimento; e avaliagdo. A fase de avaliacdo é de
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extrema importancia j& que dela depende a aceitacdo e o real valor do novo

conhecimento produzido

Com recurso a aquisicdo de informacdo, é necessario avaliar se 0 conhecimento tem
mais valor para a organizacdo do que o conhecimento que existe na base de
Conhecimento Organizacional. Por fim é feita a Integracdo do Conhecimento, usando
técnicas de difusdo do conhecimento pela organizacéo, partilha e ensino.

Um dos pontos mais importantes do ciclo de conhecimento de McElroy é a importancia
dada a avaliacdo do novo conhecimento produzido, verificando se ele € ou ndo relevante
para a base de conhecimento, distinguindo-se claramente de uma mera gestdo
documental e afirmando-se como uma Gestéo do Conhecimento (Dalkir, 2005).

2.3.4 Ciclo de Gestao Conhecimento de Wigg

Para Wiig as organizacOes terdo mais sucesso quando estiverem munidas com o melhor
conhecimento possivel desta forma poderdo saber melhor o que fazer e como o fazer
(Dalkir, 2005). Ele propde um ciclo de Gestdo do Conhecimento (Figura 3) com quatro
fases (Wiig, 1993):

Construir o Conhecimento;

Reter o Conhecimento;

Distribuir o Conhecimento;

Aplicar o Conhecimento.
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Aprenda com a experiéncia pessoal
Treino e Formagao

Construir o
: < Sistemas Inteligentes
Conhecimento .
Media, livros, pares
V
Reter o N
Conhecimento as pessoas o ]
Em formas explicitas (ex. Livros)
W
Distribluir Y c Sistemas GC (intranet, dbase)
Conhecimento Grupos de brainstorm
W
Usar o ——>  Em contexto de trabalho
Conhecimento Incorporado nos processos de trabalho

Figura 3 — Ciclo de Gestao de Wigg (Adaptado de Wiig, 1993)

De uma forma geral estas actividades ndo sdo necessariamente sequéncias nem
independentes, elas podem ser paralelas e revisitadas (Wiig, 1993). A fase de

construcéo de conhecimento consiste num conjunto de cinco actividades:

Obter conhecimento.
Analisar o conhecimento.
Reconstruir / sintetizar o conhecimento.

Codificar e conhecimento do modelo.

o M ke

Organizar o conhecimento.
Dalkir apresenta-as de forma mais detalhada (Dalkir, 2005):

A Obtencdo de Conhecimento pode acontecer entre outras formas, por projectos de
investigacdo e desenvolvimento, por relatos dos profissionais relativos aos sucessos das
suas actividades, experimentacdo, importacdo do conhecimento de outras fontes, por

observacao directa em contextos reais;
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Quanto a Analise do Conhecimento consiste em:

e extrair 0 que parece ser conhecimento a partir de material obtido (por exemplo,
analisar as transcri¢Ges e identificar temas, ouvir uma explicacdo, e seleccionar
conceitos para uma analise mais aprofundada);

e criar abstraccGes dos materiais extraidos (por exemplo, formar um modelo ou
uma teoria);

e identificar padrGes extraidos (por exemplo, analise de tendéncias);

e explicar as relagdes entre fragmentos de conhecimento (por exemplo, comparar
e contrastar, relagdes causais);

e verificar que os materiais extraidos correspondem ao significado das fontes
originais (por exemplo, verificar a existéncia de possiveis focos de corrupgao ou

resumos do material).

Na fase de Sintese ou Reconstrucdo procura-se uma generalizacdo dos materiais
analisados com o objectivo de obter principios mais abrangentes, gerando hipoteses
para explicar observacOes, estabelecer relagdes entre o conhecimento novo e 0 ja
existente, e actualizar a base de conhecimento existente, incorporando 0S novos

conhecimentos.

A Codificacao refere-se ao modo como nds representamos o0 conhecimento nas nossas
mentes, preparando-o para um modelo coerente, a fim de o documentar em documentos,

livros e manuais, para ser publicado em repositdrios de conhecimento.

Por fim a Organizacdo do Conhecimento orienta a forma como esse conhecimento é
necessario para a estrutura organizacional, por exemplo a sua utilizacdo em sistemas de

help desk, ou listas de perguntas frequentes (FAQ).

Em seguida, no ciclo, temos a fase de Retencdo do Conhecimento. Nesta promove-se a
incorporacdo do Conhecimento em repositorios. Geralmente isto pressup@e a criacdo de
uma base de conhecimento (habitualmente com suporte em tecnologias de informacao),
0 que permite a actualizacdo da memoria organizacional. Destaca-se aqui 0
Conhecimento T4cito, que permanece na mente dos individuos, mas que pode ser
incorporado na base de conhecimento ou repositorio (por exemplo, na forma de dicas,
truques do comercio, estudos de caso, videos de manifestacbes de especialistas, e

sistemas de suporte de tarefas). Desta forma, as organizagbes garantem que O0S
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conhecimentos sdo documentados em repositdrios ficando disponiveis para utilizagdo e

referéncia futura.

A proxima fase refere-se a Distribuicdo do Conhecimento. E fundamental para a
organizacdo que a estrutura do conhecimento esteja disponivel e o seu facil acesso seja
promovido. Para que por exemplo, sempre que um profissional ndo detenha o
conhecimento necessario para resolver um determinado problema, este possa pode
identificar e contactar outras pessoas que na organizacdo ja resolveram problemas
semelhantes, seja por obter as informacdes a partir do repositorio do conhecimento
organizacional ou por encontrar um especialista e entrar em contacto com essa pessoa

directamente. E fundamental identificar “quem sabe 0 qué” na organizago.

O clico termina com a Aplicacdo do Conhecimento. Podemos encontrar indmeras
formas de aplicar conhecimento, desde as tarefas operacionais mais basicas
identificando quais as melhores praticas até, ao ja referido, saber quem na organizagéo
detém determinado conhecimento e como contacta-lo. Acresce ainda que a aplicacdo de
conhecimento pode despoletar uma nova fase no ciclo da Gestdo do Conhecimento,

realimentando o ciclo.

2.3.5 Ciclo Integrado para a Gestao do Conhecimento

Com base nos ciclos principais para Gestdo do Conhecimento estudados, Dalkir propde
um ciclo integrado para a Gestdo do Conhecimento. As trés etapas principais sao
(Dalkir, 2005), (Dalkir, 2011):

e Captura e/ou criacdo do Conhecimento.
e Partilha do conhecimento e divulgacéo.

e Aquisicdo do conhecimento e aplicacao.

Neste ciclo sdo agregadas nas trés etapas os elementos mais significativos de todos os
ciclos anteriormente apresentados e as respectivas transicdes que ocorrem entre elas
(Figura 4).
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Avaliar

'Y

Captacido e/ou Criagdo do Partilha e disseminacdo do
conhecimento conhecimento

Contextualizar

Aquisicdo e Aplicacdo do

Conhecimento
Actualizar

Figura 4 — Ciclo integrado para a Gestdo do Conhecimento (Adaptado de Dalkir, 2005)

O inicio é estabelecido pela fase de captura e criacdo de conhecimento, definindo e
codificando o que é realmente relevante, o que ndo existe na base de conhecimento da
organizacdo. Para tal contribui a avaliacdo feita na transicéo para a etapa seguinte. Deve
entdo ter-se em conta o real valor do conhecimento para a organizacgao, preparando-o
para as especificidades de quem o possa usar. O ciclo termina com a contextualizacdo
do conhecimento e a sua utilizacdo/aplicacdo, que se releva em concreto quando o
conhecimento é incorporado nos processos de negocio da organizacdo. O resultado
desta aplicacdo € o promotor da transicdo referente a actualizacdo que inicia uma nova

iteracdo no ciclo.

O mapeamento entre o ciclo agora apresentado e o0s estudados nos pontos anteriores,

pode ser visto em detalhe na Tabela 4:
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Tabela 4 - Mapeamento entre o ciclo integrado e os outros ciclos apresentados (Adaptado de Dalkir,

2005)
Meyer & Zack Bulowitz & McElroy Ciclo Integrado
(1996) Williams (2003) (1999) de GC
Aquisicdo Obter Aprendizagem Criacéo Criac&o/captura
individual e em
grupo
Refinamento Usar Formulacdo do Procura Criac&o/captura
Conhecimento
Armazenamento Aprender Aquisicdo de Compilacéo Criac&o/captura
informac&o
Distribuicéo Contributo Validacdo do Transformacao Criac&o/captura e
conhecimento contextualizacdo
Apresentacdo Acesso Integracdo do Disseminacéo Partilha,
conhecimento disseminacéo e
acesso
Construir/Suster Aplicacdo Aquisicao e
aplicacédo
Descartar Realizacdo Actualizacio

Seja qual for a abordagem, o contributo das pessoas é o motor destes ciclos, sdo 0s seus
contributos os colocam em accao. Delas depende a aceitagdo e o uso dos conhecimentos
criados bem como a sua real aplicabilidade. Por fim, é das inovagdes resultantes dessa
aplicabilidade, que mais uma vez as pessoas, geram o contributo para uma nova iteracao

no ciclo do conhecimento.

E possivel estabelecer uma relagio com o ciclo da organizacio que aprende
(Organizational Leraning Cycle - OLC) (McElroy, 2003). O OLC é baseado no ciclo de
execucdo e decisdo, que envolve o planeamento e a tomada de decisdo; a accdo; a
monitorizacdo; e a avaliacdo. Adicionalmente, a aprendizagem esta relacionada com a
capacidade de optimizar, adaptar e, claro obter informacdo, o que torna ainda mais
visivel o papel das TIC enquanto mecanismos de suporte para lidar com o conhecimento

organizacional.

2.4 Modelos Conceptuais de Gestdo do Conhecimento

Actividades como o registo, a partilha e a reutilizacdo de informacbes ocorrem na
maioria das organizagGes, mas deixa-las ao acaso, diminui a probabilidade delas

acontecerem. Por outro lado, a implementagdo formal de um modelo de Gestédo do
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Conhecimento, com pardmetros mensuraveis, que podem ser relacionados com as

melhores préticas, maximiza a probabilidade de sucesso (Bergeron, 2003).

Qualquer iniciativa em Gestdo do Conhecimento, para que tenha sucesso, carece de uma
sustentacdo tedrica (Dalkir, 2005). Nos pontos anteriores foram identificadas as tarefas
inerentes a Gestdo do Conhecimento, agora vamos analisar alguns modelos conceptuais
que demonstram como coordenar tais tarefas. A escolha da lista de modelos
apresentados, regeu-se pelo facto de serem dos modelos com maior referéncia na

literatura.

Por ser o0 modelo com maior contributo para o presente estudo, apenas 0 Modelo de
Criacdo de Conhecimento de Nonaka e Takeuchi sera apresentado com detalhe, sobre 0s

restantes apenas 0s aspectos centrais serdo focados.

2.4.1 O Modelo de Gestdo do Conhecimento de von Krogh and Roos

O modelo de Gestdo do Conhecimento destes autores, afirma que o conhecimento reside
tanto nos individuos de uma organizacdo como, a nivel social, nas relacbes entre esses
mesmos individuos. Ao contrario do cognitivismo®, que entende o conhecimento como
uma entidade abstracta, 0 conexionismo” sustenta que ndo pode haver conhecimento
sem um conhecedor — a ideia do Conhecimento Téacito (Dalkir, 2005). Os autores, von
Krogh, Roos e Kleine, que seguem a perspectiva conexionista, realizaram um exame a
Gestdo do Conhecimento nas organizacdes com foco na mentalidade dos individuos, na
comunicagdo na organizacdo, na estrutura organizacional, na relacdo entre os membros,
e na gestao dos recursos humanos, concluindo que estes cinco factores podem impedir o

éxito da Gestdo do Conhecimento:

e se 0s individuos ndo percebem o conhecimento como uma competéncia
fundamental para a organizacdo (a organizacdo terd problemas para o

desenvolvimento do conhecimento competéncias);

® O conhecimento reside apenas nos individuos.
* Nesta perspectiva, 0 conhecimento ndo reside apenas nas mentes dos individuos, mas também nas
ligacBes entre estes individuos.
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e se ndao houver meios reconhecidos por todos para expressar 0S NOVOS
conhecimentos;

e se a estrutura organizacional ndo facilitar a inovagao;

e se 0S membros individuais ndo estiverem motivados para partilhar as suas
experiéncias com seus colegas, numa base de confianca e respeito matuos, ndo
havera geragdo de conhecimento social, colectivo dentro da organizagao;

e e finalmente, se os contributos ndo forem avaliados e reconhecidos pela gestdo
de topo.

A abordagem conexionista apresenta uma base sustentada para um modelo tedrico de
Gestdo do Conhecimento, através da interaccdo entre os individuos enquanto activos

organizacionais do conhecimento e das suas proprias relacdes.

2.4.2 O modelo de Gestao do Conhecimento Sense-making de Choo

O modelo Sense-making de Choo, tem por base as relagdes entre trés fases distintas
(Choo, 1998):

e Construcao de sentido (Sense-Making);
e Criacdo de Conhecimento;

e Tomada de decisdo.

A fase de Construcdo de sentido, segundo o autor, tem como objectivo permitir aos
individuos da organizacdo a percepcao do que na realidade € a organizacdo e o que ela
faz, no fundo qual a sua missdo. Deve a organizacdo procurar a resposta dentro dela
mesma (questdes como objectivos, planeamento estratégico, visao), estar também atenta
a realidade externa, ao ambiente que a rodeia (neste caso tendéncias e evolugdo do
negocio, necessidades dos consumidores, concorréncia), e por fim a utilizacdo de todas
estas informacdes. A Tabela 5, mostra o0 processo para a construcéo de sentido (Choo,
1998).

32



Proposta de um modelo conceptual para explicitacéo e reutilizacéo na transferéncia de conhecimento tacito.

Tabela 5 - Processo de construcéo de sentido - Sense-making (Adaptado de Choo, 1998)

Necessidade de Informacgéo Procura de Informacéo Uso de Informagéo

Quais sdo as tendéncias da Procura interna/externa; Reducdo do grau de incerteza;
industria/sector? Sistemas de Informac&o; Promogdo do conhecimento
Quais as competéncias dos partilhado;

nossos concorrentes? Suporte ao processo de tomada
Quais os interesses dos Nnossos de decisao.

clientes?

A fase de criacdo de conhecimento pode ser visto como a transformacdo do
conhecimento pessoal entre os individuos através do dialogo, do discurso, da partilha e
de contar histdrias. Esta fase é dirigida por uma visdo do conhecimento "AS IS" (actual
situacdo) e "TO BE" (estado futuro, desejado) (Dalkir, 2005). Os novos conhecimentos
gerados permitem que a organizacdo desenvolva novas competéncias e capacidades,
crie novos produtos e servigos ou agregue valor aos existentes, e melhore os seus

processos organizacionais.

Por altimo temos a fase de tomada de decisdo. Para que seja possivel tomar as melhores
decisdes, deveria ser possivel identificar todas as alternativas disponiveis, conhecer
todas as consequéncias que delas pudessem resultar e a avaliar de cada uma dessas
alternativas. Mas Dalkir citando Herbert Simon (Dalkir, 2005), que identificou o
principio da racionalidade limitada como uma restricio para tomada de deciséo
organizacional, indica que a capacidade da mente humana para a formulacdo e
resolucdo de problemas complexos € muito pequena, em compara¢ao com o tamanho
dos problemas. Acrescenta ainda que, quando confrontado com um mundo altamente
complexo, a mente constroi um modelo mental simples da realidade e tenta trabalhar
dentro dessa modelo. Choo (1998) afirma que a racionalidade do decisor é limitada, e
que o processo decisorio € dirigido pela procura de alternativas que sejam

“suficientemente boas”, em detrimento da procura da melhor alternativa existente.

Devemos reter que as organizacdes evoluem em funcdo das decisdes tomadas, e que
elas definem caminhos a seguir, as necessidades em termos de recursos, sejam eles
fisicos ou humanos, e que uma decisdo completamente racional supde o0 uso de
informacGes que ultrapassam a capacidade da organizacgdo as obter, bem como dos seus
recursos humanos as processarem.

33




Proposta de um modelo conceptual para explicitacéo e reutilizacéo na transferéncia de conhecimento tacito.

2.4.3 O modelo de Gestao e Construcédo do Conhecimento de Wiig

Segundo Dalkir (2005) o modelo de Gestdo do Conhecimento de Wiig assenta na forma
como o conhecimento é organizado, o conhecimento deve ser organizado de forma
diferente, dependendo da utilizacdo que dele ird ser feita, s6 assim ele podera ser (til e
valioso. Wiig define quatro dimensdes para o seu modelo (Wiig, 1993):

Completude;

Ligacdo;

Congruéncia;

Perspectiva e Propdsito.

A completude refere-se ao conhecimento que se encontra disponivel, pode ter-se a
imagem de que tudo estd disponivel sobre o assunto, mas se ninguém sabe de sua
existéncia, entdo ndo se pode fazer uso desse conhecimento. Quanto as ligacOes, estas
referem-se as relacbes entre os diferentes objectos do conhecimento, o valor e a
coeréncia do conhecimento aumentam no mesmo sentido em que aumentam essas
relagcdes. Dizemos que uma base de conhecimento possui congruéncia quando todos os
factos, conceitos, perspectivas, valores, julgamentos e vinculos associativos e
relacionais entre os objectos de conhecimento sdo consistentes. Finalmente a dimenséo
da perspectiva e propdsito refere-se as situacdes em que sabemos alguma coisa, mas a
partir de um ponto de vista particular ou para uma finalidade especifica, podemos

organizar 0 nosso conhecimento usando as dimensdes duais de perspectiva e finalidade.

O modelo contempla também diversos niveis de internacionalizacdo do conhecimento,

descritos na Tabela 6.
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Tabela 6 — Niveis de internalizagéo do conhecimento (Adaptado de Wiig, 1993)

‘ Nivel Tipo Descricéo
1 Iniciado Sem grande consciéncia da existéncia do conhecimento, nem da forma como

pode ser usado

2 Principiante Consciente de que o conhecimento existe e como obté-lo, mas sem

capacidade de o usar.

3 Competente Consciente de que o conhecimento existe e como obté-lo, e com capacidade

de o usar, recorrendo a ajuda (de pessoas ou documentos).

4 Especialista Consciente o conhecimento, detém o conhecimento na memoria, entende

como se aplica, sem qualquer ajuda externa.

5 Mestre Internaliza o conhecimento em pleno, tem um profundo entendimento com
plena integracdo valores, julgamentos, e das consequéncias do uso desse

conhecimento.

Estes niveis vdo desde o mais simples, representando os individuos que na organizagéo
estdo alheados do conhecimento, até ao mais completo, que para além do uso do
conhecimento, tem noc¢do das implicacBes que isso acarreta. O modelo complementa-se

também com a definicéo de trés formas de conhecimento (Wiig, 1993):

e Conhecimento publico — um conhecimento que € explicito, facilmente
partilhado, pode ser encontrado por exemplo em livros;

e Experiéncia partilhada — conhecimento detido pelos trabalhadores do
conhecimento, partilhado no &mbito organizacional ou embebido em tecnologia
ou produtos (associado as comunidades de pratica);

e Conhecimento pessoal — mais tacito do que explicito, associado a cada individuo
e usado muitas vezes até de forma inconsciente nas tarefas organizacionais e até

no dia-a-dia.

Adicionalmente a estas formas de conhecimento, o autor apresenta também quatro tipos
de conhecimento (Wiig, 1993):

e Factual — tipo de conhecimento associado a dados e cadeias causais, medidas,
directamente observavel e de conteudo verificavel,
e Conceptual - envolve sistemas, conceitos e perspectivas;
e Expectativa - preocupacdes, hipoteses e expectativas. Como exemplos podemos
ter a intuicdo, palpites, preferéncias;
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e Metodoldgico - o conhecimento metodoldgico estd associado ao raciocinio, as
estratégias, aos metodos de tomada de decisbes. Na prética, representa aprender

com os erros passados e realizar previsdes com base em andlises de tendéncias.

Na figura seguinte podemos ver uma representacdo gréfica, Figura 5, proposta pelo

autor do modelo, com os elementos atras referidos.

/ Conhecimento \
Piiblico Partilhado Pessoal
/ \ / \ / \
Codificado, Acessivel Codificado, Inacessivel Descodificado, Inacessivel
/ \ / \ / \

Passivo Activo Passivo Activo Passivo Activo
Livros da Especialistas, Produtos, Sistemas de Factos Habitos,
biblioteca, Bases de Tecnologias informacéao, isolados, Competéncias,
Manuais conhecimento Servicos Memorias Conhecimento

recentes processual

Figura 5 — Hierarquia de Conhecimento de Wiig (Adaptado de Wiig, 1993)

Dalkir (2005) aponta como vantagem deste modelo o facto de permitir adoptar uma
abordagem mais detalhada para Gestdo do Conhecimento com base no tipo de
conhecimento, mas vai além da dicotomia tacito e explicito. E como ponto menos

positivo o facto de existir pouca pesquisa ou pratica da sua implementacéo.

2.4.4 O modelo de Gestao do Conhecimento I-Space de Boisot

O modelo I-Space tem por base uma premissa simples: o conhecimento estruturado flui

mais facilmente e de forma mais ampla do que o conhecimento ndo-estruturado (Boisot,
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1998). O autor da como exemplo o caso do Conhecimento T&cito, que s é acessivel
através de prolongadas interaccoes, enquanto que o explicito, como o resumo simbdlico

de precos e quantidades ficam disponiveis no mercado global em questdo de segundos.

No esquema de Boisot, os activos do conhecimento situam-se dentro de um espaco
tridimensional ("Espaco de Informacéo” ou "I-Space") definido por trés eixos de "néo
codificado™ para "codificado", de "concreto" para "abstracto™ e de "ndo difundido™ para
"difundido™, como pode ser observado na Figura 6.

Legenda:

. Procura
Codificacdo
Abstracdo
Difusdo
Absorc¢do
Impacto

Codificado

b =

A

Nio codificado Difundido

Abstrato

Niao difundido
Concreto

Figura 6 — Modelo de Gestdo do Conhecimento I-Space de Boisot (Adaptado de Boisot, 1998)

O autor propde um "Ciclo de Aprendizagem Social™ (SLC) que usa o I-Espaco para
modelar o fluxo dindmico de conhecimento através de uma série de seis fases, como
indicado na Tabela 7.
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Tabela 7 — Ciclo Social de Aprendizagem no modelo de Gestdo do Conhecimento I-Space de Boisot
(Adaptado de Boisot, 1998)

| Fase Nome Descricéo

1 Exploracéo e ldentificar ameacas e oportunidades;

e Procurar padroes pertencentes a individuos ou a pequenos
grupos;

e Procura é mais eficiente em casos em que os dados se
encontram bem codificados.

2 Resolucdo de Problemas e Atribuir estrutura e coeréncia as percepgdes através de
codificagdo;

e Definicdo da forma, muita da incerteza inicial é
eliminada;

e A resolucdo de problemas pertencentes a zona nao
codificada do modelo I-Space, é arriscada e sujeita a
muitos conflitos.

3 Abstrac¢do e Generalizando a aplicagdo das percepcles recém-
codificada a uma ampla gama de situacdes.

e Conceptualizando, reduzindo-as as caracteristicas
essenciais

e A Resolucdo de Problemas e Abstracgéo sdo muitas vezes
realizadas em simultaneo.

4 Difuséo e Partilhar os conhecimentos recém-criados com uma
populagdo especifica.

e A difusdo de contetdos bem codificada e abstracta, sera
tecnicamente menos problemaética do que a de contetdos
em contexto especifico e ndo codificados.

e Apenas a partilha de um contexto pelo emissor e receptor
pode acelerar a difusdo de dados ndo codificados.

e A probabilidade de um contexto partilhado € inversamente
proporcional ao tamanho da populacéo.

5 Absorcéo e Aplicacdo dos novos conhecimentos codificados em
diferentes situacbes numa logica de "aprendendo
fazendo", ou “aprendendo usando".

e Ao longo do tempo, tais percepgBes codificadas vao a
transformar-se em conhecimento ndo codificado, que
ajuda para orientar a sua aplicacdo em circunstancias
particulares.

6 Impacto e Incorporagdo de conhecimento abstracto nas praticas

concretas.

A incorporacdo pode ocorrer em artefactos, técnicas ou
regras de organizacdo, ou praticas de comportamento.
Absorcdo e o Impacto ocorrem muitas vezes em conjunto.

O modelo de Boisot incorpora uma fundamentacdo tedrica da aprendizagem social e

serve para juntar conteudo, informacdo e Gestdo do Conhecimento de uma maneira

muito eficaz (Dalkir, 2005). Podemos dizer que a dimensdo de codificacdo esta

associada a categorizacdo e a classificacdo, a dimensdo de abstraccdo esta associada a

criacdo do conhecimento através da andlise e compreenséo, e a difusdo ao acesso e a

transferéncia de informacéo.
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2.4.5 O Modelo de Gestao do Conhecimento em Espiral de Nonaka and Takeuchi

Estes autores defendem que as organizacfes quando inovam ndo estdo apenas a reagir
as necessidades e aos estimulos recebidos do exterior, mas também a realidade interna,
redefinindo tanto os problemas como as solugdes, inovando nestes casos também de
dentro para fora (Nonaka & Takeuchi, 1997).

A criacdo do conhecimento assenta em dois eixos (Figura 7). Um epistemoldgico, que
expressa a diferenca entre a dimensdo do Conhecimento Técito e o Conhecimento
Explicito. No outro eixo podemos observar uma dimensdo ontoldgica, apresentando 0s
niveis das entidades criadoras de conhecimento, individual, em grupo, organizacional e

inter-organizacional.

Dimensio
epistemologica

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

Dimensédo
Individuo Grupo Organizacio Interorganizacdo ontologica

Nivel do conhecimento

Figura 7 — Eixos da criacdo do Conhecimento (Adaptado de Nonaka & Takeuchi, 1997)

A espiral do conhecimento surge quando a interac¢do entre o Conhecimento T4cito e o
Conhecimento Explicito ocorre de um nivel ontoldégico mais baixo (individual) até ao

mais elevado (inter-organizacional) (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Ao longo da espiral existem quatro modos de conversédo do conhecimento denominados
por: Socializacédo; Externalizacdo; Combinacdo e Internalizacdo. Os modos sdo 0s

responsaveis pela ampliacdo do conhecimento individual na organizacdo. Estas
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conversfes sdo acompanhadas por cinco condi¢bes que promovem essa espiral. Todo
este processo é realizado em cinco fases através das quais o conhecimento é criado ao

longo do tempo na organizagdo (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Duas dimensdes da Criacédo do Conhecimento.

A estrutura conceptual do modelo de criacdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi,
assenta em duas dimensdes basicas, a epistemoldgica e a ontoldgica. Qualquer que seja
a abordagem, o conhecimento ocorre por acc¢ao dos individuos nas organizacoes, e pela
interaccao entre eles, é neles que assenta a dimenséo ontoldgica do modelo. A dimensao
epistemologica assenta da diferenciacdo estabelecida por Polany (1967) entre o
Conhecimento Tacito e o Conhecimento Explicito. O Conhecimento Explicito é aquele
que pode ser transmitido através de codificacBes ou linguagem formal, enquanto o tacito
é pessoal, especifico ao contexto e por isso dificil de ser formulado e comunicado
(Nonaka & Takeuchi, 1997). Embora para Polany (1967) o conceito de Conhecimento
Tacito assente num contexto filosofico, é possivel ver este tipo de conhecimento numa
vertente mais pratica, composto por elementos cognitivos e elementos técnicos. Os
elementos cognitivos sdo centrados nos modelos mentais, esquemas conceptuais,
paradigmas, perspectivas, crencas e pontos de vista e 0s elementos técnicos incluem
experiéncias concretas, capacidades tecnicas e habilidades praticas (Lins, 2003). A
Tabela 8, apresenta algumas caracteristicas distintivas entre o Conhecimento Explicito e

o0 Conhecimento Técito na visdo de Nonaka e Takeuchi.

Tabela 8 — Dois tipos de Conhecimento (Adaptado de Nonaka & Takeuchi, 1997)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (I e entdo)

Conhecimento anélogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)
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Para 0 modelo proposto por Nonaka e Takeuchi, a dimensdo epistemoldgica esta
fundamentada na distin¢do entre Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito. Este
aspecto é importante, uma vez que como a apresentacdo feita destes tipos de
conhecimento, a sua gestdo é bastante distinta.

Modos de Conversao do Conhecimento

Na visdo dos autores Nonaka e Takeuchi, o0 Conhecimento Explicito e o Conhecimento
Técito ndo sdo entidades totalmente separadas, mas sim mutuamente complementares
(Nonaka & Takeuchi, 1997). Todas as actividades que sdo realizadas em termos
organizacionais envolvem de alguma forma, uma interac¢do entre estes dois tipos de
conhecimento, e dessa interaccao resulta o modo e a forma com que elas séo realizadas.
Acresce ainda que essa interac¢do nao esta apenas confinada a um unico individuo na
organizacdo, mas sim a uma interaccdo social na prépria organizacdo. O modelo
proposto por Nonaka e Takeuchi, apresenta a conversdo de conhecimento em quatro

modos diferentes (Figura 8).

Conhecimento tacito em  Conhecimento explicito
Conhecimento Lo L
L . Socializacao Externalizacao
técito
do

Conhecimento L L

.. Internalizacao Combinacao
explicito

Figura 8 — Quatro modos de conversao do conhecimento (Adaptado de Nonaka & Takeuchi, 1997)
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Num primeiro momento ocorre uma conversdo de Conhecimento Tacito em
Conhecimento Técito — Socializacao; depois 0 Conhecimento Té&cito é convertido em
Conhecimento Explicito — Externalizacdo; em seguida a conversdo da-se entre o
Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito — Combinacéo; e por fim de
Conhecimento Explicito em Conhecimento Tacito — Internalizacdo. Vejamos cada uma

destes momentos com mais detalhe.

Socializacéo

A socializacdo é um processo de partilha de experiéncias e a partir dai da criacdo de
Conhecimento Tacito como modelos mentais ou habilidades técnicas partilhadas
(Nonaka & Takeuchi, 1997). A conversdo de Conhecimento Tacito em Conhecimento
Tacito ocorre numa légica de mestre e aprendiz, em que o aprendiz observa as ac¢oes
do mestre e constroi a seu proprio conhecimento fruto dessa observagdo. E neste

contexto de socializagcdo que a conversdo do conhecimento acontece.

Externalizacdo

A externalizacdo é um processo de articulacdo do Conhecimento T&cito em conceitos
explicitos, o Conhecimento Téacito torna-se explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipdteses ou modelos (Nonaka & Takeuchi, 1997). A partir da
interpretacdo de uma dada realidade, construimos o nosso proprio entendimento,
criando novas interpretagdes de uma experiéncia em relagio a uma outra. E um processo
de verbalizacdo do Conhecimento Tacito em Conhecimento Explicito, em que uma das
formas de verbalizacdo é a linguagem escrita (Lins, 2003). Este processo criativo e
cognitivo continua a medida que pensamos nas semelhancas entre 0s conceitos e
sentimos algum desequilibrio, incoeréncia ou contradicdo nas associacdes, 0 que
frequentemente leva a descoberta de um novo significado ou a formagdo de um novo
paradigma (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Combinacéo

A combinacdo é um processo de sistematizacdo de conceitos num sistema de
conhecimentos, que envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de Conhecimento
Explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997). Esta conversdo de conhecimento combina os

conhecimentos ja existentes com o0s novos gerados pela externalizagdo de modo a
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fomentar alteragcbes nos existentes ou mesmo a criar algo completamente novo. O
objectivo principal é produzir um conhecimento composto que inclua capacidades
cognitivas e técnicas que aumentem as competéncias na actividade central, através da
combinacgdo, novos conceitos sdo agregados aos conceitos basicos iniciais (Lins, 2003).
Estas inovages podem ser observadas por alteracdo dos processos vigentes, criacdo de
NOVOS Processos, 0 mesmo acontecendo entre outros com os produtos, as formas de
comunicacdo. O modelo mais comum de combinacdo é a aula tradicional, onde o
professor expde 0s seus conhecimentos e espera que o aluno os agregue a algum
conhecimento que ja possui, sistematizando a combinacdo num novo conhecimento

mais abrangente, completo e sistémico (Lins, 2003).

Internalizacdo

Quando, os conhecimentos explicitos, sdo internalizados nas bases de Conhecimento
Tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico partilhado,
as experiéncias através da socializagdo, externalizacdo e combinagéo tornam-se activos
valiosos (Nonaka & Takeuchi, 1997). E um processo que acontece on the job, ao nivel
operacional, no dia-a-dia. Para que o Conhecimento Explicito se torne tacito, é
necessaria a verbalizacdo e a diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou historias orais. Os documentos ou manuais facilitam a
transferéncia do conhecimento para outras pessoas, ajudando-as a vivenciar
indirectamente as experiéncias dos outros, ou seja a “reexperimenta-las” (Nonaka &
Takeuchi, 1997). A internalizacdo também pode ocorrer sem que na verdade se tenha de
“reexperimentar” as experiéncias de outras pessoas, por exemplo, se ler ou ouvir uma
historia de sucesso faz com que alguns membros da organizacdo sintam o realismo e a
esséncia da historia, a experiéncia que ocorreu no passado pode transformar-se num
modelo mental tacito (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Contetdos do Conhecimento e Espiral do Conhecimento

A ndo ser que se torne explicito, o conhecimento partilhado ndo pode ser facilmente
alavancado pela organizagdo como um todo, a criagdo do conhecimento organizacional

é uma iteracdo continua e dindmica entre 0 Conhecimento T&cito e o Conhecimento
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Explicito, formando dessa forma a espiral do conhecimento (Figura 9) (Nonaka &

Takeuchi, 1997).

Didlogo

Socializacdo Externalizacao

()
1/

Internalizacdo Combinagdo

do

o ¢

Construgdo
do campo
conhecimento
explicito

Associag

Aprender fazendo

Figura 9 — Espiral do Conhecimento (Adaptado de Nonaka & Takeuchi, 1997)

Nesta espiral de conhecimento cada um dos modos de conversdo apresentados
anteriormente gera um tipo de conteudo do conhecimento diferente, que pode ser visto
na Figura 10 (Nonaka & Takeuchi, 1997):

e Socializacdo gera um Conhecimento Partilhado — criado a partir de modelos
mentais ou habilidades técnicas partilhadas;

e Externalizacdo gera um Conhecimento Conceptual — criado atraves de metéaforas
e analogias;

e Combinacdo gera um Conhecimento Sistémico — criado através de protétipos e
tecnologias;

e Internalizacdo gera um Conhecimento Operacional — criado através da gestao de

projectos, processos de producdo, novos produtos e implementacdo de politicas.
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Conhecimento tacito em  Conhecimento explicito
(Socializacdo) (Externalizacdo)
. Conhecimento Conhecimento
Conhecimento )
L . Partilhado Conceptual
técito
do
Conhecimento L .
exolicito (Internalizacdo) (Combinacédo)
P Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 10 — Contetido do Conhecimento criado (Adaptado de Nonaka & Takeuchi, 1997)

Mas a criacdo do conhecimento ndo € apenas fruto da dimensao epistemoldgica, tem de
ser visto também sobre a vertente ontolégica. A criagdo do conhecimento
organizacional € um processo em espiral, que comeca no nivel individual e que vai
subindo, ampliando comunidades de interaccdo que cruzam fronteiras entre seccoes,
departamentos e organizacdes (Nonaka & Takeuchi, 1997). Uma visdo gréafica pode ser

observada na Figura 11.
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Figura 11 — Espiral de criacdo do Conhecimento organizacional (Adaptado de Nonaka & Takeuchi,

1997)
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ideias originais tém origem em individuos auténomos, difundindo-se dentro das equipas

e transformando-se entdo em ideias organizacionais.

Flutuacao e Caos Criativo

A flutuacgéo e o caos criativo estimulam a interacgdo entre a organizacdo e o ambiente
externo. Essa flutuacdo pode ser entendida como uma ordem com um padrdo de dificil
previsdo, 0 que permite a organizacdo aproveitar ambiguidade, redundancia, ruidos
oriundos do exterior, em proveito do seu préprio sistema de conhecimento. Nestas
condi¢des sdo colocados em divida as questbes basicas, criando uma janela de
oportunidade para a criacdo de novos conceitos. Este processo ‘“continuo” de
questionamento e reconsideracdo das premissas existentes por cada membro da
organizagéo estimula a criacdo de conhecimento organizacional. Quanto ao caos, umas
vezes real e provocado por necessidades de mercado, outras induzido intencionalmente
pela propria organizagdo, aumenta a tensdo e foca a atencdo dos elementos da
organizacgdo na defini¢cdo do problema e na resolucao da situacéo de crise. Mas deve ter-
se em conta que este caos criativo, apenas pode ser positivo se 0s elementos da
organizacdo reflectirem sobre as suas ac¢des, porque caso contrario a tendéncia € para
um caos destrutivo. Schon citado por (Nonaka & Takeuchi, 1997) refere que: “Uma
pessoa que reflecte quando actua, transforma-se num investigador no contexto pratico.
N&o depende das categorias de teoria e técnicas estabelecidas, mas constréi uma nova

teoria especifica para o caso”.

Redundéancia

A redundancia neste ponto deve ser entendida ndo como a duplicacdo de informacéo,
mas sim como um complemento informacional que vai mais além da mera informacao
necessaria ao contexto operacional. A partilha de informacgdes redundantes promove o
Conhecimento Tacito, pois os individuos conseguem sentir 0 que 0S outros tentam
expressar, nesse sentido existe a criacdo de conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997).
Muitas vezes, acontece que a informacdo partilhada, nem sempre é necessaria no
imediato, mas contribui para direccionar o pensamento e a forma de ac¢do de quem a
recebe, permitindo ainda uma diversificagdo das competéncias e das fontes de
informacao.
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Variedade de Requisitos

Os elementos de uma organizagdo podem melhorar o seu desempenho em muitas
situacdes, caso possuam uma variedade de requisitos, potenciada através da combinacgao
de informacgdes de uma forma diferente, flexivel e rapida e do acesso as informacdes em
todos os niveis da organizacdo (Nonaka & Takeuchi, 1997). Deve existir internamente

uma diversidade informacional, que corresponda a complexidade do ambiente,
permitindo assim o enfrentar de desafios impostos pelo ambiente.

Fases para a Criacdo do Conhecimento Organizacional

Até aqui foram analisados os modos de conversdo, e as condi¢Bes que favorecem o
conhecimento organizacional. Vamos ver em seguida as fases do processo de criacdo do
conhecimento associadas com a dimensdo temporal (Figura 12). Segundo os autores
essas fases sdo: (1) Partilha do Conhecimento Téacito; (2) Criacdo de Conceitos; (3)

Justificacdo dos Conceitos; (4) Construgcdo de um arquétipo; (5) Difuséo Interactiva do
Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Condicoes capacitadoras

Intencao
77777777777777777777777777777777777777777777777777777777 Autonomia
: Flutuacio/Caos criativo

Redundiincia
Conhecimento tacito Variedade de requisitos Conhecimento explicito
na organizacio

na organizacao

A

Socializacao Externalizaciao Combinagio

. Construcio Difusao
Partilha do \ (" ¢ jacso de Justificagao § . o
conhecimento' N M de conceitos de um interactiva do
tacito conceitos arquétipo conhecimentq,

p
<

<
<

Internalizacao

Mercado l

L Conhecimento Internalizacao pelos Conhecimento explicito como
de organizacdes tacito de

- utilizadores anuncios, patentes, produtos
utilizadores .
colaboradoras e/ou servicos

P

Figura 12 — Modelo das cinco fases do processo de cria¢do do Conhecimento (Adaptado de Nonaka
& Takeuchi, 1997)
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Partilha do Conhecimento Téacito

Como referido anteriormente o Conhecimento T4cito reside em cada individuo, fruto
das suas experiéncias individuais. Devem criar-se condi¢fes que a partilha desse
conhecimento possa ser efectiva. Os autores referem a criagdo de um “campo”, onde os
individuos possam interagir uns com o0s outros, partilhando experiéncias e
sincronizando ritmos mentais, interagindo como equipas auto-organizadas (Nonaka &
Takeuchi, 1997). Estas equipas devem promover a variedade de requisitos e a
redundancia, contribuindo para a criacdo do conhecimento. Do lado organizacional
espera-se pela introducdo do caos criativo, estabelecendo objectos e metas que sejam

desafiadoras, concedendo um elevado grau de autonomia.

Criacéo de Conceitos

Dizemos que esta fase ocorre quando um modelo mental € partilhado, verbalizado em
palavras e frases e finalmente cristalizado em conceitos. A partir dela novas formas de
accdo sao idealizadas, através de multiplos métodos de raciocinio, como a deducéo,
inducdo e abducdo (Nonaka & Takeuchi, 1997). Elementos como a variedade de
requisitos, flutuacdo, caos e redundancia permitem aos elementos das equipas

compreender e cristalizar o modelo mental partilhado.

Justificacdo dos Conceitos

Para os autores, a criacdo do conhecimento organizacional € baseado numa crenca
verdadeira justificada, pelo que o processo carece de uma justificacao, isto &, validar se
0s conceitos criados sdo de facto relevantes para a organizacdo. Apesar de que cada
elemento faca constantemente algum processo de filtragem ou validacdo, estes devem
ser explicitados. Como justificacdo podemos encontrar critérios como custo, lucros ou
algum tipo de contributo para o crescimento da organizacédo, isto €, podem ser tanto
quantitativos como qualitativos. Numa organizacdo criadora de conhecimento, uma das
principais funcdes ao nivel da gestdo, € a de formular critérios de justificacdo, de acordo
com a intencdo organizacional, que é expressa em termos de estratégia ou visdo, o que
ndo impede que outras unidades organizacionais também o possam fazer (Nonaka &
Takeuchi, 1997).
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Construcao de um Arquétipo

Um conceito justificado, é transformado nesta fase em algo tangivel e concreto, que
pode se um protdtipo, no caso de um novo produto, ou uma inovagdo organizacional, ou
num modelo operacional no caso de um servico (Nonaka & Takeuchi, 1997). Em
qualquer dos casos este arquétipo é construido através da combinacdo do conhecimento
recém-criado com o conhecimento existente. Para esta construcdo devera promover-se

na organizacgao a cooperacao interpessoal e interdepartamental.

Difusado Interactiva do Conhecimento

Depois de criado, justificado e transformado em modelo, o conceito passa para um novo
ciclo de criacdo de conhecimento, esse processo interactivo e em espiral € denominado
de difus&o interactiva de conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997). Este conhecimento
é internalizado pela organizacdo, e a flutuacdo interna, como a mobilidade dos
individuos, promove a transferéncia desse conhecimento. A propria difusdo do
conhecimento actuara como um mecanismo de controlo determinando se o
conhecimento deve ou nao ser transmitido dentro da organizacdo (Nonaka & Takeuchi,
1997).

Terminada a apresentacdo dos modelos, podemos, na Tabela 9, observar um resumo dos
mesmos, identificando o modelo e os autores, bem como uma sumula das suas

caracteristicas.

Tabela 9 — Tabela Resumo dos Modelos de Gestdo do Conhecimento

Modelos Gestédo do Caracteristicas

Conhecimento

O Modelo de Gestdo do Perspectiva conexionista - mentes dos individuos e ligacdes entre eles.
Conhecimento de von Krogh
and Roos
(1995)

O modelo de Gestéo do Construgdo de sentido (Sense-Making) - permitir aos individuos da
Conhecimento Sense-making  organizagdo a percepcdo do que na realidade € a organizacdo e o que ela
de Choo faz, no fundo qual a sua misséo;
(1998)
Criagdo de Conhecimento - transformacdo do conhecimento pessoal
entre os individuos através do didlogo, do discurso, da partilna e de

contar historias;
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Tomada de decisdo - identificar todas as alternativas disponiveis,
conhecer todas as consequéncias que delas pudessem resultar e avaliar

cada uma dessas alternativas.

O modelo de Gestdo do
Conhecimento Building and
Using Knowledge de Wiig
(1993)

Completude - conhecimento que se encontra disponivel, pode ter-se a
imagem de que tudo estd disponivel sobre o assunto, mas se ninguém

sabe de sua existéncia, entdo ndo se pode fazer uso desse conhecimento;

Ligacéo - relacOes entre os diferentes objectos do conhecimento, o valor
e a coeréncia do conhecimento aumentam no mesmo sentido em que

aumentam essas relacoes;

Congruéncia - todos os factos, conceitos, perspectivas, valores,
julgamentos e vinculos associativos e relacionais entre os objectos de

conhecimento sdo consistentes;

Perspectiva e Propdsito - sabemos alguma coisa, mas a partir de um
ponto de vista particular ou para uma finalidade especifica, podemos
organizar o nosso conhecimento usando as dimensdes duais de

perspectiva e finalidade.

O modelo de Gestdo do
Conhecimento I-Space de
Boisot
(1998)

Activos do conhecimento situam-se dentro de um espaco tridimensional
("Espaco de Informac&o™ ou "I-Space™) definido por trés eixos de "néo
codificado" para "codificado”, de "concreto" para "abstracto" e de "néo

difundido" para "difundido™

"Ciclo de Aprendizagem Social" (SLC):
Exploracéo
Resolugdo de Problemas
Abstraccdo
Difusdo
Absorcéo

Impacto

O Modelo de Gestéo do
Conhecimento em Espiral de
Nonaka and Takeuchi
(1997)

Criagdo do conhecimento assenta em dois eixos:
epistemoldgico, que expressa a diferenca entre a dimensdo do

Conhecimento T4cito e o Conhecimento Explicito;

ontoldgica, apresentando os niveis das entidades criadoras de
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conhecimento, individual, em grupo, organizacional e inter-
organizaconal.

Conversdo do conhecimento denominados por:
Socializagdo - gera um Conhecimento Partilhado — criado a

partir de modelos mentais ou habilidades técnicas partilhadas;

Externalizago - gera um Conhecimento Conceptual — criado

através de metaforas e analogias;

Combinagdo - gera um Conhecimento Sistémico — criado

através de prot6tipos e tecnologias;

e Internalizacdo - gera um Conhecimento Operacional — criado
através da gestdo de projectos, processos de producdo, novos

produtos e implementacéo de politicas.

Cinco condicgBes necessarias para que o processo tenha sucesso a nivel
organizacional:
Intencdo - as organizacOes devem estimular o compromisso dos
seus funcionérios, formulando uma intencdo organizacional e

propondo-lhes essa inten¢ao;

Autonomia - aumenta a possibilidade de um individuo se auto
motivar para criar um novo conhecimento;

Flutuagdo e Caos Criativo - estimulam a interaccdo entre a

organizacao e 0 ambiente externo.

Redundancia - complemento informacional que vi mais além da

mera informacg&o necesséria ao contexto operacional.

Variedade de Requisitos - existir internamente uma diversidade
informacional, que corresponda & complexidade do ambiente,
permitindo assim o enfrentar de desafios impostos pelo
ambiente.

Fases do processo de criacdo do conhecimento:
Partilha do Conhecimento Técito - a criacdo de um “campo”,
onde os individuos possam interagir uns com 0s outros,
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partilhando experiencias e sincronizando ritmos mentais,

interagindo como equipas auto-organizadas;

Criagdo de Conceitos - quando um modelo mental é partilhado,
verbalizado em palavras e frases e finalmente cristalizado em

conceitos;

Justificacdo dos Conceitos - validar se 0s conceitos criados séo
de facto relevantes para a organizagdo, expressa em termos de

estratégia ou visao;

Construgdo de um arquétipo - conceito justificado, €
transformado nesta fase em algo tangivel e concreto, que pode
se um prot6tipo, no caso de um novo produto, ou uma inovacéo
organizacional, ou num modelo operacional no caso de um

SEervico;

Difusdo Interactiva do Conhecimento - 0 conceito passa para um

novo ciclo de criacdo de conhecimento.

O proximo ponto deste capitulo leva-nos a apresentacdo de mais um tema essencial, em

relacdo a Gestdo do Conhecimento, a Aprendizagem Organizacional.

2.5 Aprendizagem organizacional

A Aprendizagem Organizacional é um fendmeno extremamente complexo que assenta
num quadro conceptual metaférico com origem num outro fendmeno, a aprendizagem
individual. A Aprendizagem Organizacional procura explicar a aprendizagem que

resulta da interaccdo entre os individuos nas organizagdes (Fernandes, 2007).

Uma das primeiras teorias associada a Aprendizagem Organizacional, é a teoria
comportamental das empresas de Cyert e March (1963). Defendem que a Aprendizagem
Organizacional depende da analise na tomada de decisdo, respondendo as mudancas
com pequenos ajustes nas formas de accdo e nos modelos comportamentais, isto €, nos

seus procedimentos de operages standards. Os autores acreditam, portanto, que a
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empresa deve ser vista como um sistema racional adaptativo que aprende com a

experiéncia.

Cangelosi e Dill apresentam outro modelo explicativo para a Aprendizagem
Organizacional, considerando que a aprendizagem ocorre em funcdo do stress
(Cangelosi & Dill, 1965). Referiam a necessidade de considerar as interac¢fes entre a
aprendizagem individual e a Aprendizagem Organizacional, analisando como as
caracteristicas ambientais, organizacionais e humanas contribuiam para a aprendizagem.

Para tal os autores apresentam trés tipos de stress (Cangelosi & Dill, 1965):

e Stress de desconforto — reflectindo o esfor¢o despendido pelas organizacfes para
entenderem a complexidade e a incerteza do meio, que lhe permita tomar as
melhores decisoes;

e Stress de desempenho — reflectindo o diferencial entre os objectivos pretendidos
e alcangados;

e Stress disjuntivo — reflectindo os conflitos entre os individuos e 0s grupos.

Este modelo tem a virtude de associar o meio envolvente, e as percepgdes que dele

decorrem com a Aprendizagem Organizacional.

Um dos contributos mais importante no ambito da Aprendizagem Organizacional foi-
nos dado por Argyris e Schon, indicando que esta depende da capacidade dos individuos
para observarem mudancas no comportamento organizacional, existindo aprendizagem
quando ha cooperacdo em prol de um objectivo comum, e que a aprendizagem
compreende cognicdo (pensamento ou insight) e ac¢do (comportamento ou correccao)
(Argyris & Schon, 1996).

Estes autores referem, através da teoria do paradoxo, a discrepancia que existe entre a
forma de actuacdo das pessoas e aquilo que elas dizem como sendo a sua forma de
actuacdo. Este diferencial entre as teorias de ac¢do, é apresentado como a teoria em uso

e a teoria declarativa ou adoptada (Argyris & Schén, 1996):

e Teoria em uso — € aquela que as pessoas usam de facto nas suas estratégias, na
realizacdo das suas actividades, desenvolvida pelas variaveis governantes

(valores aceites pelas pessoas e que determinam sua estratégia de accao);
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e Teoria declarada ou adoptada — é a teoria que as pessoas referem aos outros

como sendo as principais caracteristicas do seu comportamento.

Quando se verifica um desalinhamento entre os resultados obtidos e as expectativas
esperadas, surge uma oportunidade de aprendizagem. Esta pode ocorrer de duas formas
aprendizagem de ciclo simples ou de ciclo duplo (Argyris & Schon, 1996):

e Aprendizagem de ciclo simples — quando a acgdo que as pessoas decidem tomar,
apenas reflecte um ajuste de modo a alcancar o objectivo pretendido, sem que
sejam equacionadas as variaveis governantes;

e Aprendizagem de ciclo duplo — resulta na mudanga dos valores e das normas
organizacionais, bem como na estratégia e das suposicdes, sendo feita em

simultdneo ou como consequéncia da mudanca.

Argyris e Schon apresentam ainda um terceiro ciclo de aprendizagem, este relacionado
com o processo de investigacdo organizacional. Ocorre quando na organizacao se
reflecte e investiga sobre os momentos em que ocorreram ou falharam as aprendizagens,
isto €, a organizacdo e 0s seus membros aprendem a aprender, reflectindo sobre padrdes
anteriores de aprendizagem, generalizando os resultados. A este ciclo de aprendizagem
0s autores chamaram deutero-learning e possibilita que as pessoas investiguem a

propria natureza da aprendizagem (Argyris & Schon, 1996).

Podemos ver em seguida uma representacdo grafica, na Figura 13, destes ciclos.

Processos e Variaveis
condicdes de Acdo Resultados
. Governantes
aprendizagem
Ciclo simples
Ciclo duplo
Ciclo triplo

Figura 13 - Ciclos de Aprendizagem de Argyris e Schon (Adaptado de Argyris & Schon, 1996)
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No contexto da Aprendizagem Organizacional e da adaptacdo, é essencial distinguir o
conhecimento e o comportamento, nesse sentido Fiol e Lyles propdem um modelo de
Aprendizagem Organizacional, em que a aprendizagem pode ser vista como resultado
de accbes cognitivas (desenvolvimento cognitivo), ou por ac¢des comportamentais
(desenvolvimento comportamental) (Fiol & Lyles, 1985).

As autoras apresentam um conjunto de situacdes que ilustram a combinacdo entre as
alteracOes cognitivas e comportamentais, cuja representacdo grafica pode ser observada
na Figura 14 (Fiol & Lyles, 1985):

e Situacdo A — ocorrem poucas mudangas cognitivas e poucas mudancas
comportamentais;

e Situacdio B -~ poucas mudangas cognitivas e grandes mudancas
comportamentais;

e Situachio C - grandes mudancas cognitivas e poucas mudancas
comportamentais;

e Situacdio D - grandes mudancas cognitivas e grandes mudancas

comportamentais.

Alto

Desenvolvimento
i
Cognitivo D
ou
Nivel de

Aprendizagem

Baixo

Baixo Desenvolvimento Alto
Comportamental
ou

Nivel de Mudanca

Figura 14 — Mudangas cognitivas e comportamentais (Adaptado de Fiol & Lyles, 1985)
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De forma complementar, (Fernandes, 2007) indica que a situacdo A é tipica de
empresas burocréticas e com formas de funcionamento rigidas, onde quase ndo ocorrem
nem aprendizagem, nem mudancas, estando neste caso em meios estaveis e previsiveis.
Na situacdo B encontram-se organiza¢Ges com constante mudanca ao nivel estratégico,
mas com pouca aprendizagem resultante dessas alteracdes. A autora da como exemplo
organizagdes que estando em crise procuram apenas reduzir a crise sem preocupacoes
na adopcao de estratégias resultantes do conhecimento proveniente dessas alteracfes. A
situacdo C refere-se a organizacOes inseridas em ambientes turbulentos com constante
necessidade de inovacdo, mas sujeitas ao risco de perda de orientacdo estratégica. Por
altimo, a situacdo D é tipica de organizagdes com regras pouco definidas, podendo

assim retirar partido de uma rapida aprendizagem e serem receptivas a mudanca.

Fiol e Lyles (Fiol & Lyles, 1985), consideram que, no ambito organizacional, a
mudanca implica alteracdo do comportamento da pessoa, enquanto a aprendizagem esta
ligada ao desenvolvimento cognitivo. Referem que a mudanca ndo implica
necessariamente aprendizagem e que mudanca e aprendizagem sdo dimensdes distintas

gue podem ou ndo ocorrer simultaneamente.

Também Garvin defende principios semelhantes, afirmando que a Aprendizagem

Organizacional pode ser vista em trés fases (Garvin, 1993):

e Cognitiva: em que 0s membros da organizacdo sdo expostos a novas ideias,
ampliam os seus conhecimentos e comecam a pensar de maneira diferente;

e Comportamental: os funcionarios passam a internalizar novas ideias e a alterar o
seu comportamento;

e Melhoria do desempenho: com mudancas de comportamento que acarretam
melhorias quantificaveis nos resultados — qualidade superior, melhor entrega,

aumento da participacdo de mercado e outros ganhos tangiveis.

Para o autor, sob o lema de que o que ndo pode ser medido, nao pode ser gerido, os ‘trés
Ms’ (Meaning, Management e Measurement), tém de ser considerados para que a

aprendizagem possa ser de facto uma realidade.

Garvin indica como habilidades necessérias para que as organizagdes aprendam, cinco

actividades principais (Garvin, 1993):
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e solucdo de problemas através de métodos sistematicos - utilizacdo de métodos
cientificos e ndo por estimativas, para o diagndstico de problemas (como o ciclo
PDCA — Plan-Do-Check-Act), recorrendo a dados e factos (Gestdo Baseada em
Factos) e pela utilizacdo de ferramentas estatisticas (histogramas, graficos,
correlagdes, diagramas de causa efeito);

e experimentagdo — procura sistematica e teste de novos conhecimentos;

e aprendizagem com as préprias experiéncias — as organizacdes deve analisar 0s
seus proprios sucessos e os fracassos, avalia-los de forma sistematica, retirar
deles conclusGes e regista-los de forma a que estejam disponiveis para toda a
organizacdo. A criacdo de repositorios destes eventos pode acelerar o processo
de aprendizagem;

e aprendizagem com 0s outros — por vezes os melhores insights decorrem da
observacdo do meio externo;

e transferéncia de conhecimentos — a aprendizagem deve ser disseminada, de
forma rapida e eficiente por toda a organizagdo, com recurso a mecanismos que
estimulam o processo como apresentacfes escritas, orais e visuais, visitas, entre

outras.

Para o autor, a organizacdo que aprende é aquela que possui habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e com capacidade de modificar 0 seu proprio
comportamento, de forma a reflectir os novos conhecimento e ideias, sem que estas

mudancas ocorram de facto, tudo se limita a potencial de melhoria (Garvin, 1993).

Em diversas situacdes tendemos a dividir os problemas com que nos deparamos, para
gue nos seja possivel resolvé-los e tratar dessa forma assuntos mais complexos. Mas,
para Peter Senge, este tipo de abordagem faz com que deixemos de ter a visdo geral e ao
mesmo tempo ver quais as consequéncias macro das nossas accles (Senge, 1990).
Segundo o autor devemos promover a capacidade de ver o0 mundo como um sistema de
forcas ligadas entre si, estando assim em condicdes de formar as organizacGes que
aprendem, nas quais as pessoas colocardo objectivos mais altos, aprenderdo a criar 0s
resultados desejados e a usar novos e elevados padrdes de raciocinio, enfim, onde as
pessoas aprenderdo continuamente a aprender em grupo. Na sua obra “A Quinta
Disciplina”, Senge define o termo Disciplina como “um conjunto de técnicas que devem

ser estudadas e dominadas para serem postas em pratica” (Senge, 1990). Afirma ainda
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que sdo cinco as disciplinas que vém convergindo para facilitar a inovagdo nas
organizagdes que aprendem, e que embora desenvolvidas separadamente, cada uma

delas € crucial para o sucesso das outras quatro. S&o elas:

e Dominio Pessoal;

e Modelos Mentais:

e Objectivo Comum (visdo partilhada);
e Aprendizagem em Grupo;

e Raciocinio Sistémico (a quinta disciplina — a base da organizagdo que aprende).
Vejamos, segundo Peter Senge (1990), em pormenor cada uma delas.

O Dominio Pessoal implica um alto grau de proficiéncia e capacidade de produzir os
resultados desejados, procurar fazer da vida um trabalho criativo, viver a vida de um
ponto de vista criativo, em contraposicdo a um reactivo. Devemos ter sempre presente a
missdo, 0 que é realmente importante para nés, a luz da realidade do momento. A
juncdo do objectivo (0 que desejamos) com uma imagem clara da realidade (onde
estamos em relacdo ao que desejamos) gera 0 que o autor denomina de "tensao

criativa".

A segunda disciplina, os Modelos Mentais, sdo ideias profundamente enraizadas,
generalizacGes ou mesmo imagens que influenciam a nossa forma de encarar o mundo e
as nossas atitudes, sendo que por vezes, ndo temos mesmo consciéncia da influéncia que
tém no nosso comportamento. Para o autor, a aprendizagem resulta em mudancas de
atitude, e ndo simplesmente na assimilacdo de novas informacdes e formacdo de novas
ideias, e por isso é fundamental que se reconheca a diferenca entre teoria defendida e

teoria adoptada (praticada).

Néo faz sentido falar de uma de Aprendizagem Organizacional, se a organizacdo nao
tiver objectivos, valores e missdo que sejam partilhados e difundidos por todos, esta é a
terceira disciplina: Objectivo Comum (ou visdo partilhada). Na visdo do autor cria um
sentimento de colectividade que atravessa toda a organizacdo e da coeréncia as diversas
actividades. Promove entre todos a ideia de que ndo ¢ a “organizacdo deles”, como o
objectivo é comum, passa a ser a “nossa organizagao”, estimulando assim os objectivos

individuais. Mais ainda, este sentido de participacdo de todos no objectivo comum, faz
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com que a posicdo perante 0s objectivos, deixe de ser a de obediéncia, passando a ser a

de compromisso.

Senge apresenta a quarta disciplina - Aprendizagem em Grupo, como sendo um
processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo criar os
resultados que seus membros realmente desejam. Para que essa aprendizagem acontecga
o autor refere como fundamental que se considerem trés dimensGes, analisar com
discernimento as questdes complexas - canalizar o potencial de muitas mentes de
maneira que a inteligéncia em conjunto seja maior que a individual; promover as ac¢oes
inovadoras de forma coordenada - cada membro deve ter a consciéncia de que faz parte
de uma equipa e age de modo a complementar as ac¢fes dos outros integrantes do
grupo; e considerar a influéncia dos membros de um grupo sobre outros grupos - a
maioria das decisfes tomadas por equipas de nivel mais alto sdo executadas por outras
equipas, dessa maneira, uma equipa deve ajudar as outras, difundindo as técnicas da
aprendizagem em grupo. A aprendizagem em grupo requer a pratica do dialogo e da
discussédo, no dialogo, diferentes ideias séo apresentadas como um meio para se chegar

a uma nova ideia. Na discussao, as decisdes sao tomadas.

Por ultimo o autor apresenta a quinta disciplina, o Raciocinio Sistémico. A esséncia do
raciocinio sistémico estd na mudanca de mentalidade, o que se traduz por considerar
inter-relacdes, em vez de cadeias lineares de causa-efeito, e processos de mudanga em
vez de processos imutaveis. No raciocinio sistémico, procura-se o “feedback” como um
conceito mais amplo, significando qualquer fluxo de influéncia reciproca, uma vez que
toda e qualquer influéncia é, ao mesmo tempo, causa e efeito - a influéncia jamais tem

um dnico sentido.

Em forma de resumo, o autor refere que o raciocinio sistémico precisa das outras quatro
disciplinas: o objectivo comum para conseguir um envolvimento a longo prazo; os
modelos mentais para detectar as falhas na nossa maneira actual de ver o mundo; a
aprendizagem em grupo para que as pessoas possam ver mais além dos limites das suas
perspectivas pessoais; e dominio pessoal para nos motivar a procurar continuamente

COMO as nossas acgf)es afectam o mundo em que vivemos.
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Se procurarmos a defini¢do do que é aprender: “Ir adquirindo o conhecimento de.”,

podemos assumir que o conhecimento contribui para a aprendizagem, e de igual forma,
a aprendizagem necessita do conhecimento, existe entre ambos uma dependéncia. De

facto para que possamos aprender, necessitamos do conhecimento de outros.

Podemos observar esta realidade nas mais diversas situagdes, nas vivencias individuais,
e claro que também nas organizacdes. O conhecimento individual, é aquele que é
pertenca do individuo, fruto de relagcbes causa-efeito, de experiéncias vividas, de
informacGes contextuais e da capacidade interpretativa de uma pessoa, proporcionando
uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacgdes
(Serrano & Fialho, 2003). Por criagdo de conhecimento organizacional entende-se a
capacidade que uma organizacdo tem de criar conhecimento, dissemina-lo na

organizacdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas (Nonaka & Takeuchi, 1997).

Observa-se que o0s conceitos sobre a Aprendizagem Organizacional sdo genéricos, no
entanto, a maioria das definicdes € complementar e ndo fundamentalmente original ou
conceptualmente diferente. Podemos encontrar um resumo, das teorias e seus autores na
Tabela 10.

Tabela 10 — Tabela Resumo da Aprendizagem Organizacional

Perspectivas da Caracteristicas

Aprendizagem

Organizacional

Teoria Comportamental Cyert  Aprendizagem organizacional depende da analise na tomada de decisdo
e March
(1963) A empresa deve ser vista como um sistema racional adaptativo que

aprende com a experiéncia.

Teoria da Aprendizagem A Aprendizagem Organizacional ocorre em fung¢éo do stress
Organizacional
Cangelosi e Dill Considerar as interaccbes entre a aprendizagem individual e a
(1965) Aprendizagem Organizacional, analisando como as caracteristicas
ambientais, organizacionais e humanas contribuiam para a

aprendizagem.

® http://www.priberam.pt/dIpo/default.aspx?pal=aprender
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Apresentam trés tipos de stress (Cangelosi & Dill, 1965):
Stress de desconforto — reflectindo o esforgo despendido pelas
organizacOes para entenderem a complexidade e a incerteza do
meio, que Ihe permita tomar as melhores decisoes;
Stress de desempenho — reflectindo o diferencial entre os
objectivos pretendidos e alcancados;
Stress disjuntivo — reflectindo os conflitos entre os individuos e

0S grupos.

Mudancas Cognitivas e
Comportamentais de Fiol e
Lyles
(1985)

A aprendizagem pode ser vista como resultado de acgBes cognitivas
(desenvolvimento  cognitivo), ou por acc¢fes comportamentais

(desenvolvimento comportamental)

SituagBes que ilustram a combinacdo entre as alteracfes cognitivas e
comportamentais:
ocorrem poucas mudangas cognitivas e poucas mudancgas
comportamentais - empresas burocraticas e com formas de
funcionamento rigidas, onde quase ndo ocorrem nem
aprendizagem, nem mudangas, estando neste caso em meios

estaveis e previsiveis;

poucas mudancas cognitivas e grandes  mudancas
comportamentais - organiza¢es com constante mudanca ao
nivel estratégico, mas como pouca aprendizagem resultante
dessas alteracOes. OrganizagBes que estando em crise procuram
apenas reduzir a crise sem preocupacdes na adopcdo de
estratégias resultantes do conhecimento proveniente dessas

alteracges;

grandes mudangas cognitivas e poucas mudancas
comportamentais - organizacBes inseridas em ambientes
turbulentos com constante necessidade de inovacdo, mas

sujeitas ao risco de perda de orientacéo estratégica;

grandes mudancas cognitivas e grandes mudancgas
comportamentais - organizagcbes com regras pouco definidas,
podendo assim retirar partido de uma réapida aprendizagem e

serem receptivas a mudanga.
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Teoria da Accédo
de Argyris
e Schon
(1996)

A aprendizagem compreende cognicdo (conhecimento) e accdo
(comportamento)

Mapas mentais de como planear, implementar e avaliar suas accoes,
embora muitas vezes agem de maneira diferente do que pensam (teoria
declarada/adoptada vs teoria em uso)

Teoria declarada/adoptada — discurso

Teoria em uso — ac¢éo

Uso — variaveis governantes (valores aceitos)

Ciclo simples — ac¢do sem reflexdo (correcgao).

Ciclo duplo — repensar as varidaveis governantes (regras de
comportamento)

Ciclo triplo — (deutero) aprender a aprender (processos e condi¢des de

aprendizagem).

As cinco disciplinas
Senge
(1990)

Dominio pessoal: estimular os individuos a desenvolver o
autoconhecimento / tenséo criativa.

Modelos mentais: modifica-los para provocar um processo de adaptacdo
e crescimento voltado para dentro da organizagio

Visdo compartilhada: companheirismo em torno de objectivos concretos
e legitimos.

Aprendizagem em equipa: habilidade colectiva maior que a individual.
Capacidade para accéo coordenada através de didlogo e fluxo de ideias
gue culminam em aprendizagem.

Pensamento sistémico: integracdo das demais disciplinas num conjunto

coerente — teoria e pratica.

Organizacgdo que Aprende
Garvin
(1993)

A Aprendizagem Organizacional pode ser vista em trés fases:
Cognitiva: em que os membros da organizagdo sdo expostos a
novas ideias, ampliam os seus conhecimentos e comecam a

pensar de maneira diferente;

Comportamental: os funciondrios passam a internalizar novas

ideias e a alterar o seu comportamento;

Melhoria do desempenho: com mudangas de comportamento
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que acarretam melhorias quantificaveis nos resultados —
qualidade superior, melhor entrega, aumento da participagdo de

mercado e outros ganhos tangiveis.

Habilidades necessarias para que as organizacdes aprendam:
Solugéo de problemas através de métodos sistematicos;
Experimentacéo;

Aprendizagem com as proprias experiéncias;
Aprendizagem com os outros (benchmarking);

Transferéncia de conhecimentos.

Associado a estes conceitos, Thomas Stewart define capital intelectual como sendo
composto por material intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade intelectual,

experiéncia — que pode ser usado para criar riqueza (Stewart, 1999).

Também Edvinsson e Malone, deram um contributo para a definicdo de capital
intelectual, afirmando que € um capital ndo financeiro e que este representa em relacdo
a organizacdo o diferencial intangivel entre o valor de mercado e o valor contabilistico.
Sendo, portanto, a soma do Capital Humano e do Capital Estrutural. Para os autores, 0
capital humano corresponde a capacidade, ao conhecimento, a habilidade e a
experiéncia individual que os empregados usam no ambito da realizacdo das suas tarefas
na organizacdo. Por sua vez, integra o capital estrutural a infra-estrutura que apoia o
capital humano, ou seja, tudo o0 que permanece na empresa quando 0s empregados vao
para casa (Edvissone & Malone, 1998). Adicionalmente os autores incluem também,
dentro do capital intelectual o capital de clientes, este inclui o relacionamento com

clientes bem como tudo que agregue valor para os clientes da organizacdo (Figura 15).
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Figura 15 — Componentes do Capital Intelectual (Adaptado de Edvissone & Malone, 1998)

Na sua abordagem ao capital intelectual, Sveiby divide-o em trés dimensdes:
competéncia dos empregados, estrutura interna e estrutura externa (Sveiby, 1998). Para
0 autor a competéncia dos empregados revela o potencial e a capacidade intelectual dos
funcionarios, ao referir-se a estrutura interna o autor indica 0s activos intangiveis
internos a empresa, que suportam a realizacdo das actividades operacionais, e aponta
como estrutura externa os activos intangiveis externos a empresa, sao exemplos disso as
relacBes estabelecida com os clientes e os fornecedores, além da imagem da marca e a

reputacdo da empresa no mercado.

As organizacOes necessitam de extrair o conhecimento daqueles que o tém, colocar esse
conhecimento numa forma estruturada e manté-lo ou aprimora-lo ao longo do tempo
(Davenport & Prusak, 1998), e este deve ser incorporado no capital intelectual da
organizacdo. O intelecto profissional de uma organizacdo, opera em quatro niveis
(Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996):

e Conhecimento cognitivo (Know-what): é o dominio basico de uma disciplina,
obtido pelos profissionais atraves de treino e certificagdes;
e Habilidades avangadas (Know-how): a capacidade de aplicar as regras da

disciplina a problemas do mundo real,
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e Compreensdo sistémica (Know-why): conhecimento profundo da rede de

relacionamentos de causa e efeito de uma disciplina;

e Criatividade auto-motivada (Care-why): vontade, motivacdo e adaptabilidade

para 0 Sucesso.

Para que exista aprendizagem, é necessario conhecer o contexto e dominar os elementos

associadas a profissdo, mas para além disso as relagdes que se estabelecem dentro e fora

da organizacdo, bem como a procura constante da melhoria e da inovagdo de forma

sistémica. Uma tabela resumindo os principais contributos relatados, pode ser

encontrada em seguida (Tabela 11).

‘ Autores

Thomas Stewart

Tabela 11 — Tabela resumo do Capital Intelectual

Caracteristicas

composto por material intelectual — conhecimento, informacdo, propriedade
intelectual, experiéncia — que pode ser usado para criar riqueza

Capital Humano

Capital Estrutural

Edvinsson e Malone

Capital ndo financeiro, representa diferencial intangivel entre o valor de
mercado e o valor contabilistico.

Capital Humano;

Capital Estrutural;

Capital Clientes.

Sveiby

divide-o em trés dimensoes:

competéncia dos empregados
estrutura interna

e estrutura externa.

Finkelstein

Quinn, Anderson, & Operaem quatro niveis:

Conhecimento cognitivo (Know-what): é o dominio basico de uma
disciplina, obtido pelos profissionais através de treino e certificacdes;
Habilidades avancgadas (Know-how): a capacidade de aplicar as regras da
disciplina a problemas do mundo real;

Compreensdo sistémica (Know-why): conhecimento profundo da rede de
relacionamentos de causa e efeito de uma disciplina;

Criatividade auto-motivada (Care-why): vontade, motivacdo e

adaptabilidade para o sucesso.
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Mas apesar de tudo, constata-se que muitas organizagdes tém dificuldade em aprender,
Senge refere até que geralmente, quanto mais elas se esforcam para resolver os
problemas, piores séo os resultados. O autor refere que para ultrapassar esta situagao
deve-se comegar por identificar as deficiéncias de aprendizagem (Senge, 1990):

e "EU SOU O MEU CARGO" - os membros de uma organizagdo concentram-se
apenas na sua funcdo, eles ndo se sentem responsaveis pelos resultados quando
na realidade, todas as funcdes operam em conjunto;

e "O INIMIGO ESTA LA FORA" — é quase sempre uma historia incompleta. "La
fora" e "aqui dentro" fazem parte de um Unico sistema. Devemos procurar 0 que
usar "aqui dentro™ para resolver os problemas que extrapolam os limites que nos
separam do "la fora";

e "A ILUSAO DE ASSUMIR O COMANDO" — Devemos procurar ser
"proactivos”. Em vez de esperarmos que uma situacao se torne incontrolavel e
SO entdo tomar uma atitude (o que seria ser "reactivo™), devemos procurar
enfrentar as dificuldades, e ndo esperar que elas se transformem numa crise;

e "A FIXACAO EM EVENTOS" - as ameacas & sobrevivéncia das organizacoes e
das sociedades ndo provém de eventos subitos ou repentinos (para 0s quais
encontramos explica¢Bes imediatas, ligadas directamente aos factos, e que nos
impedem de ver as mudancas a longo prazo que estdo por tras desses eventos e
compreender suas verdadeiras causas), mas de processos lentos e graduais;

e "A PARABOLA DO SAPO ESCALDADO" - A inadaptacdo as crescentes
ameacas a sobrevivéncia, aparece constantemente nos estudos sobre fracassos
empresariais, e deu origem a parabola do "sapo escaldado”. Também nas
organizagdes, 0 mecanismo interno do sapo para detectar perigos, € regulado

para mudancas subitas no seu meio-ambiente, e ndo lentas e graduais.

Devemos aprender a identificar processos lentos e graduais, € necessario reduzir 0 nosso
ritmo frenético e focar a nossa atengdo também nos pormenores, s6 escaparemos ao
destino do sapo quando aprendermos a reduzir o ritmo e reflectir sobre 0s processos

graduais, que sdo geralmente 0s que constituem 0s maiores perigos.
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2.6 Papel das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo na Transferéncia

do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento ndo é algo novo, na realidade a passagem de conhecimento
profissional através da forma mestre — aprendiz, € ja usada ha séculos. A novidade nas
abordagens mais recentes da Gestdo do Conhecimento, vem em grande parte da actual
disponibilidade das tecnologias de informag&o. Os progressos da tecnologia estdo entre
os factores que alimentam o interesse no conhecimento e na sua gestdo (Davenport &
Prusak, 1998). Entre os mais valiosos contributos das tecnologias de informacdo na
Gestdo do Conhecimento estdo a extensdo do alcance e o aumento da velocidade da
transferéncia do conhecimento. As Tecnologias de Informacdo e Comunicagédo
possibilitam que o conhecimento de uma pessoa ou de um grupo possa ser extraido,
estruturado e utilizado por outros membros da organizagdo. Desde ha ja algum tempo
que se defende que as novas tecnologias e as abordagens de gestdo contribuem para a
mudanca na economia ortodoxa e na gestdo do intelecto profissional (Quinn, Anderson,
& Finkelstein, 1996):

o fortalecendo a capacidade de solucéo de problemas dos profissionais, captando o
conhecimento em sistemas e software (ex. 0s sistemas de apoio a decisao no
investimento);

e superando a relutadncia dos profissionais em partilhar as informacdes, a partilha
de informacéo € critica, pois 0s activos intelectuais, ao contrario dos activos
fisicos, aumentam de valor com o uso (um dos principios basicos da teoria da
comunicacdo afirma que o0s beneficios potenciais da rede crescem
geometricamente a medida que aumenta a quantidade de nds interconectados);

e organizando em torno do intelecto, com os activos intelectuais, os diferentes
profissionais oferecem solucdes personalizadas para um fluxo infindavel de

problemas.

O assumir que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo podem ter um contributo
chave, na criacdo do conhecimento, pode contribuir para que optimizar a Gestdo do
Conhecimento, com consequentes melhorias ao nivel da produtividade nas
organizagcdes. Mas as tecnologias por si s6 ndo sdo a solugdo. Os executivos e 0S

profissionais, precisam de analisar quais as informagoes relevantes para o seu trabalho e
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quais os dados que precisam: primeiro, para saberem 0 que estdo a fazer; depois para
serem capazes de decidir o que deveriam estar a fazer; e, finalmente para avaliar a
qualidade do seu desempenho. Até que seja assim, 0s departamentos responsaveis pelos
sistemas de informac&o continuardo a ser centros de custos, em vez de se transformarem
nos centros de resultados que poderiam ser (Druker, 1988). No mesmo sentido,
(Davenport & Prusak, 1998) afirmam que tecndlogos deveriam colocar énfase na
questdo de como tornar o contetido do conhecimento mais apelativo e como persuadir

0s possuidores do conhecimento a coloca-lo em bases de conhecimento.

A necessidade de captacdo, armazenamento e distribuicdo de conhecimento conduziu ao
desenvolvimento de novas tecnologias. Cada novo avango nas tecnologias de
comunicagdo e aprendizagem, aumenta a possibilidade de captacdo e distribuicdo de
conhecimento. As novas tecnologias desempenham um papel importante na codificacao
do conhecimento, tornando cada vez mais promissoras as perspectivas dessas
actividades (Davenport & Prusak, 1998).

Tradicionalmente os sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo entraram
nas organizacOes para dar suporte aos processos. Hoje, o grande desafio é que passem a
dar suporte as competéncias profissionais dos individuos e transformar a sua adopgéo
para que esta seja mais colectiva. As organizacdes deverdo comecar a desenvolver
sistemas de informacdo para apoiar a maneira como as pessoas de facto trabalham
(Brown, 1991). Isto representa um grande desafio, modelar o comportamento que 0s
profissionais das organizacdes precisam de ter num ambiente cada vez mais competitivo
— num contexto de grande pressao e em constante mudanca. A utilizacdo de sistemas e
tecnologias de informacdo, ndo podem ficar apenas dentro do quadro das tarefas
operacionais, devem agregar valor para as novas formas de comunicacdo, de
conversacdo e de aprendizagem on-the-job, apoiar as comunidades de prética, e fornecer
acesso as ideias e experiéncias necessarias ao dia-a-dia da vida organizacional. A
empresa bem-sucedida do futuro deve compreender como as pessoas de facto trabalham
e como a tecnologia pode ajuda-las a trabalhar com mais eficacia (Brown, 1991). No
mesmo sentido Nonaka defende que, quando os mercados mudam, as tecnologias
proliferam, os concorrentes multiplicam-se e os produtos ficam obsoletos da noite para

0 dia, as empresas de sucesso sdo aquelas que, de forma consistente, criam novos
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conhecimentos, disseminam-nos profusamente em toda a organizagdo e rapidamente os

incorporam em novas tecnologias e produtos (Nonaka, 1991).

Como afirmado por Davenport e Prusak, “A capacidade dos computadores tem pouca
relevéncia para o trabalho do conhecimento, mas os recursos de comunicagio e
armazenamento de computadores ligados em rede fazem deles propiciadores do
conhecimento” (Davenport & Prusak, 1998), isto reforca o papel que 0s recursos

humanos tém na Gestédo do Conhecimento, como o activo mais importante.

Sem a aquisicdo de conhecimento, a transferéncia de conhecimento ndo faz sentido.
Enguanto a transferéncia de conhecimento pode ser promovida pela tecnologia, a
aquisicdo do conhecimento deve ser orientada pelas pessoas, pelo que os sistemas
devem ser desenvolvidos centrados nas pessoas, e ndo centrado na tecnologia (Beazley,
Boenisch, & Harden, 2002). No mesmo sentido, Brown indica que muitos dos sistemas
de informacdo baseiam-se em instrucdes formais de trabalho, e ndo nas préaticas
informais de importancia fundamental para a sua execu¢do, muitos deles pioram as
situacbes em vez de as melhorar. Como consequéncia, ignora-se ou elimina-se esse

importante manancial de Aprendizagem Organizacional (Brown, 1991).

As Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo continuam a ser componentes
importantes na forma como as pessoas e as organizagdes operam. Os sucessivos
avancos nas TIC tornam-nas elementos importantes, promovendo mudancas continuas e
as vezes imprevisiveis para as estruturas organizacionais e processos, incluindo servigcos
prestados, praticas de gestdo e de governanca (Berce, Lanfranco, & Vehovar, 2008). A
evolucdo tecnoldgica permite uma enorme liberdade para o pensamento criativo e uma
enorme expansao dos relacionamentos, mas também como um efeito multiplicador na
promocdo de processos colaborativos (Lins, 2003). Também para Quinn, Anderson, &
Finkelstein (1996) as tecnologias de informacao capacitam os profissionais a estender o
seu desempenho além dos seus limites pessoais, permitindo-lhes realizar dentro da

organizacdo mais do gue conseguiriam de forma isolada.

O investimento em tecnologias de informacdo, pode ser visto como uma medida de
progresso em relacdo & missdo da organizagdo, Sveiby fala sobre a criagdo e
monitorizacdo de uma estratégia orientada para o conhecimento, para isso propde um

Monitor de Activos Intangiveis (Sveiby, 1998), alguns representados na Tabela 12,
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composto por um conjunto de indicadores relevantes, que s&o depois escolhidos

dependendo da estratégia da empresa.

Tabela 12 — Monitorizagdo de Activos intangiveis (Adaptado de Sveiby, 1998)

Relagdo com o activo

Forma de monitorizacéo

Gestdo da Competéncia

intangivel

Beneficio

Indicador

Recrutar de forma criteriosa
jovens brilhantes cuja adaptacéo

seja facil.

Promove a entrada de
competéncias e novas energias;

fortalece a cultura.

Taxa de iniciantes, dividida em
iniciantes com nivel superior e

outros iniciantes.

Oferecer carreiras do tipo

""crescer ou sair'';

Os individuos sdo incentivados a
manter uma curva acentuada de
aprendizagem ou a deixar a

empresa.

Graduac&o individual.

Elaborar mapas de competéncia.

Identifica competéncias.

NUmero de pessoas em cada
categoria e antiguidade na

profissao.

Criar fidelizacdo para evitar que

as pessoas deixem a empresa.

A empresa nédo perde

competéncia para 0S

concorrentes.

Pesquisas de opinido sobre a

atitude; rotatividade de pessoal.

Estabelecer relagBes pessoais

com alguns clientes

seleccionados.

Gera entrada de Conhecimento.

Proporcdo de clientes que
contribuem para 0 aumento das

competéncias.

Permitir que os jovens aprendam
com os mais velhos em relagBes

do tipo mestre-aprendiz.

Possibilita a tradicdo do

Conhecimento Tacito.

Pesquisas de opinido sobre a

atitude.

Criar um sistema para troca de

informacdes.

Sustenta a combinacdo de

conhecimentos .

Nivel de

tecnologia de informacao.

investimento em

Preservar a imagem como um

activo importante.

Reduz os custos de Marketing.

Dinheiro gasto, tempo utilizado;

indice de clientes satisfeitos.

Tratar os ex-funcionarios com

prestigio.

Retém os relacionamentos que
melhoram a imagem, em vez de
prejudica-la; pode também levar
a relacionamentos com novos

clientes.

Pesquisas de opinido.
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Embora seja possivel estabelecer paralelismos com varios dos elementos propostos
neste Monitor de Activos Intangiveis, em particular um dos apresentados segue em
linha com este trabalho: na gestdo da estrutura interna — criar um sistema para troca de
informagdes — o beneficio obtido — sustenta a combinagdo de conhecimentos — o

indicador a observar — nivel de investimento em tecnologia de informacéo.

As TIC podem abrir novos caminhos na Gestdo do Conhecimento e desempenham um
papel importante na superacdo dos desafios existentes relacionadas com a partilha, troca
e divulgacdo de Gestdo do Conhecimento. O crescente aumento que se verifica nos
niveis de utilizacdo da Internet e das redes de computadores € uma manifestacdo da
importancia crescente da tecnologia nas comunicacgdes e na procura de conhecimento,
também os computadores e as redes compdem uma estrutura potencial para o
intercdmbio do conhecimento e importantes oportunidades para a sua gestdo (Davenport
& Prusak, 1998). Estes autores referem ainda que, 0 uso destes recursos propicia as
pessoas mecanismos para a troca de conhecimentos, apresentando como exemplo o
correio electronico, Internet e intranets, potenciado a existéncia de mercados virtuais de

conhecimento.

Como é normalmente aceite, uma parte importante do conhecimento ndo é explicito,
mas tacito. Isto verifica-se no conhecimento do negdcio imobiliario, onde uma grande
parte das boas praticas € transferida sem estar documentada em livros, papéis ou
documentos. As TIC auxiliam e sdo mesmo necessarias para uma boa Gestdo do
Conhecimento. A infra-estrutura de transferéncia de Conhecimento Tacito pode incluir
(mas ndo se limitar a) tecnologia electrdnica, esta pode ser observada pelo esforco que
muitas organizacbes fazem em registar digitalmente, as histérias e a experiéncia dos
seus membros mais antigos, antes que eles deixem a organizacdo. Como regra geral,
porém guanto mais rico e tacito for o conhecimento, mais a tecnologia devera ser usada
para possibilitar as pessoas partilhar aquele conhecimento directamente (Davenport &
Prusak, 1998).

Segundo Stewart sdo as organizacfes que procuram inovacoes, realizando investigacéo,
simulacdes e criando negocios a partir do conhecimento, que muitas vezes se tornam
distribuidoras de informagdes, e quando associam a informacéo e as tecnologias de
informacdo, as organizagdes desenvolvem formas de substituir investimentos em

activos fisicos, por activos intelectuais (Stewart, 1999).
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Um contributo relevante oferecido pelas TIC é a possibilidade destas permitirem,
através da modelacdo, armazenar registos referentes a forma como o negdcio é
realizado. A modelacdo é uma das principais tarefas que suportam por um lado o
entendimento, a andlise e melhoria dos processos de negdcio (reengenharia de
processos), estrutura organizacional em geral e a estrutura e 0s processos relacionados
com a Gestdo do Conhecimento em particular; por outro lado a modelagdo suporta
também o projecto, a implementacdo e gestdo de sistemas de informacdo, em particular
os relacionados com a Gestédo do Conhecimento (Maier, 2007).

Existem diversas possibilidades para a modelacdo de processos, mas na esséncia 0 que
elas fornecem é uma notacdo compreensivel por todos os actores do negécio, desde o
analista de negocio que cria um esboco inicial dos processos, passando pelos elementos
que dentro da organizacdo tém responsabilidades ao nivel tecnologico, no
desenvolvimento de solugcbes que implementam os referidos processo, até as pessoas

que no negdcio gerem e avaliam tais processos (White, 2004).

Outro aspecto relevante a nivel tecnologico relaciona-se com a evolucdo das
potencialidades oferecidas, em particular através de novas formas estruturadas de
armazenamento, motivando assim grandes mudancas (Druker, 1988), (Davenport &
Prusak, 1998), (Sveiby, 1998). O mundo digital permite uma maior capacidade e
velocidade de armazenamento e disponibilizacdo de informacGes, a possibilidade de
interaccdo em tempo real e integracdo de multiplos formatos (por exemplo texto,
imagem, audio, video, e respectivas associacdes entre eles), representam novas formas

de trabalho e novas oportunidades.

A mera existéncia do conhecimento em alguma parte da organizacdo € de pouca ajuda,
ele s6 é um activo organizacional valioso quando esta acessivel, o seu valor aumenta na
proporcao do grau de acessibilidade (Davenport & Prusak, 1998). Na maior parte das
vezes, as pessoas ndo se apercebem do conhecimento que realmente possuem. Nem de
como esse conhecimento pode ser Gtil, quer para elas proprias quer para outras pessoas,
bem como para as organizacdes que representam, recordemos as palavras de Michel
Polany, um dos pioneiros no conceito de Conhecimento T4cito, “sabemos mais do que
somos capazes de dizer” (Polany, 1967). No passado foi dada muita importancia ao

Conhecimento Explicito, e relegada para segundo plano a importancia do Conhecimento
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Tacito. Na verdade, o Conhecimento T4cito, muitas vezes acaba por ser 0 conhecimento

mais valioso numa organizacgéo.

A investigacdo sobre Conhecimento TAacito ndo s6 pode ajudar a explorar e utilizar o
conhecimento humano, como a potenciar a captura do conhecimento individual,
favorecendo a partilha do conhecimento (Li, 2007). O grande objectivo da Gestdo do
Conhecimento, é que possibilidade de reutilizacdo do conhecimento. Segundo Lynne
Markus, o processo de reutilizacdo do conhecimento envolve as seguintes fases: captura
e documentacdo, armazenamento, e distribuicdo ou divulgacdo e finalmente a sua
reutilizagdo (Markus, 2001). No estudo sobre transferéncia de conhecimento Lochhead
& Stephens (2004), definem estratégias de transferéncia de conhecimento como as
accOes concertadas, programas, sistemas ou iniciativas destinadas a reter, partilhar ou
transferir informacdes, habilidades e conhecimentos entre os funcionarios dentro de
uma organizagdo, ou entre entidades separadas de uma organizacdo que tenha varias
localizagdes. Nas organizacdes as pessoas agem de forma colectiva, mas aprendem
individualmente, esta frustracdo da Aprendizagem Organizacional deve-se ao facto de
0s gestores disporem de poucas ferramentas para captar a experiéncia institucional e
disseminarem os seus ensinamentos (Kleiner & Roth, 1997). E necessério criar
condices para que as pessoas se sintam motivadas e confortaveis na participacdo de
cada uma das fases, bem como com todos os elementos envolvidos. Nos ambientes de
diversidade cognitiva, a mensagem que é emitida nem sempre é a mensagem recebida.
Algumas pessoas respondem bem aos factos, nimeros ou estatisticas, outras preferem
casos especificos, e algumas recebem com maior agrado apresentacfes graficas. Para
que a mensagem seja de facto recebida, ela deve ser transmitida na “linguagem” do
destinatario (Leonard & Straus, 1997). Segundo Lins, existem elementos cognitivos,
centrados nos modelos mentais, esquemas conceptuais, paradigmas, perspectivas,
crencas e pontos de vista; e elementos técnicos, que incluem experiéncia concreta,

capacidade técnica e capacidades praticas (Lins, 2003).

Na verdade os funcionarios constantemente improvisam ou inventam novos métodos
para tratar dificuldades inesperadas e para resolver problemas imediatos. As pessoas
usam as instrugdes para compreender 0s objectivos de uma actividade especifica, mas
para atingir os objectivos, inventam constantemente novas praticas de trabalho para

resolver as contingéncias do momento. As empresas dispdem de uma extraordinaria
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capacidade de inovacéo, se de algum modo, forem capazes de captar essas fontes de
inovacdo e delas obter conhecimento (Brown, 1991). Na maioria dos casos, as ideias
geradas pelos funcionarios na execucdo das respectivas tarefas, perdem-se para a
organizagdo como um todo, alguns talvez as partilhem informalmente com o seu grupo
de colegas, mas essas ideias informais sobre o trabalho raramente se disseminam além

do grupo local.

Com o intuito de alargar esse conhecimento, muitas empresas distribuem historias
(nalguns casos em formato de video), que relatam importantes eventos sobre negécios,
como por exemplo, a forma com se conseguiu fechar uma grande venda (Davenport &
Prusak, 1998). Esta estratégia baseia-se na velha pratica de narracdo de historias
comunitarias, desde os primérdios da civilizagdo, que os membros das tribos se
reuniam, para repetir historias de eventos importantes. Para Kleiner e Roth as historias

de aprendizagem apresentam diversos pontos positivos (Kleiner & Roth, 1997):

e promovem a confianca: as pessoas que supunham que as suas opinides eram
ignoradas, véem-nas validadas, quando as encontram no documento; um nao
isolamento: ao verem que existem outras pessoas que pensam e se esforcam de
forma semelhante, para um melhor futuro para si e para a empresa; € novas
oportunidades para a reflexdo colectiva: permitem desenvolver um nivel mais
alto de confianca reciproca, que propicia uma aprendizagem colectiva, ja que
esta depende de uma partilha franca de ideias;

e emergem temas sobre 0s quais as pessoas querem reflectir, mas ndo tiveram
coragem de discutir abertamente: o documento que relne os contributos, de
forma ndo identificada na coluna da direita, favorece a conversa sobre temas
mais dificeis;

e mostram-se bem sucedidas na transferéncia de conhecimento entre diferentes
areas da empresa: promovem a capacidade de descobrir o raciocinio e aplicar as
novas ideias as peculiaridades das suas proprias iniciativas;

e ajudam a construir um corpo de conhecimentos gerais sobre a gestdo — sobre o
que é ou ndo eficaz: uma licdo recorrente é a que resultados tangiveis (como
retorno financeiro), muitas vezes tém origem em recursos intangiveis (como a

cultura organizacional).
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O conhecimento desenvolve-se ao longo do tempo, através das experiéncias e abrange o
que aprendemos em cursos, livros e também da aprendizagem informal. A Tabela 13,
apresenta exemplos de como o uso da Gestdo do Conhecimento através das

experiéncias, foi feito por diversas empresas.

Tabela 13 — Gestdo do Conhecimento atraves de experiéncias.

Nome Descricéo ‘ Fonte
Learning History (Center | Narrativa escrita pelos actores organizacionais, de | (Kleiner & Roth,
for Organizational | episédios que ocorreram na organizagdo 1997)

Learning - MIT)
CBR - Case-based | Ferramenta de raciocinio baseado em casos para | (Davenport &
reasoning (HP) reunir todo o conhecimento de suporte técnico e | Prusak, 1998)
torna-lo disponivel para o pessoal de todo o mundo.
Livros de Conhecimento | Arquivos de computador que representam uma | (Davenport &
de Engenharia (Chrysler) | meméria electrénica do conhecimento obtido pelas | Prusak, 1998)
equipas automobilisticas.
CALL - Center for Army | Usado para descrever situacOes reais experimentadas. | (Davenport &
Lessons Learned Prusak, 1998)
(Exército do  Estados
Unidos)
AAR — After Action | Exame do que supostamente ocorreria numa missdo e | (Davenport &
Review (Exército do | do que efectivamente ocorreu. Prusak, 1998)
Estados Unidos)
Programa de Trabalho | Inicialmente o objectivo era construir uma rede de | (Davenport &
em Equipa Virtual (BP) | pessoas, que evoluiu para um repositorio de solugBes | Prusak, 1998)
encontradas para problemas frequentes.
Sandia National | Gravacdo em video de especialistas e posterior | (Davenport &
Laboratories (Novo | transcricéo. Prusak, 1998)
México)
Knowledge Highway | Estruturar padrdes de Conhecimento Tacito e reunir | (Davenport &
(Hughes Space | solug¢fes num repositorio. Prusak, 1998)
Communication - USA)
Exceléncia em Accdo | Sdo distribuidas historias pelos funcionarios, de | (Davenport &
(Verifone - HP) comportamento empresarial desejavel. Prusak, 1998)
Business Navigator | Apresenta cerca de trinta indicadores chave em | (Sveiby, 1998)
(Skandia) diversas é&reas (financeiro, cliente, processos,
humanos, desenvolvimento/renovacgao), monitorados
anualmente a nivel interno.
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O conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado ao nivel do grupo através de
discussdes, partilha de experiéncias, e observagdo — a interac¢do no grupo propicia um
contexto comum em que os individuos podem interagir entre si (Nonaka & Takeuchi,
1997). No entanto as organizacfes tém muitas vezes de conseguir ultrapassar elementos
que de alguma forma possam limitar a transferéncia do conhecimento. Na Tabela 14,
estdo indicados alguns desses elementos que funcionam como atritos a transferéncia,
bem como possiveis accGes que as organizacfes podem tomar no sentido de os

ultrapassar.

Tabela 14 — Factores inibidores da transferéncia de conhecimento (Adaptado de Davenport &
Prusak, 1998)

Atritos Solugdes possiveis

Falta de confianca matua

Construir relacionamentos e confianca mutua através de
reunides frente a frente.

Diferentes culturas, vocabuléarios e

guadros de referéncia

Estabelecer um consenso através da educacdo, discussao,

publicacdes, trabalho em equipa e rotacdo de funcdes.

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de trabalho

produtivo

Criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento:

feiras, salas de conversa, relatos de conferéncias.

Status e recompensas que VAo para

0s possuidores de conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados na
partilha

Falta de capacidade de absorcéo

pelos receptores

Educar os funcionarios para a flexibilidade; propiciar tempo
para a aprendizagem; basear as contrataces na abertura de
ideias

Crenca que o conhecimento ¢é

prerrogativa de  determinados
grupos, sindrome do “n&o inventado

aqui”

Estimular a aproximacdo ndo hierarquica do conhecimento; a

qualidade das ideias é mais importante que o cargo da fonte

Intolerancia com erros ou

necessidades de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracdo; ndo ha

perda de status por ndo se saber tudo.

A transferéncia de conhecimento envolve duas accdes: transmissdao (envio ou
representacdo de conhecimento a um receptor potencial) e absor¢do por essa pessoa ou
grupo. Se o conhecimento ndo for absorvido, ele ndo é transferido, a mera

disponibilizacdo do conhecimento ndo é em si transferéncia. Mais ainda, a transmisséo e
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a absorcdo do conhecimento juntas ndo tém valor se ndo levarem a uma mudanca de
comportamento ou ao desenvolvimento de uma nova ideia que leve a um novo
comportamento (Davenport & Prusak, 1998). Ter um insight ou um palpite altamente
pessoal tem pouco valor para a organizacdo, a ndo ser que individuo possa converté-lo
em Conhecimento Explicito, permitindo assim que ele seja partilhado com os outros
individuos da organizacdo (Nonaka & Takeuchi, 1997).

As pessoas enfrentam um mundo influenciado pela utilizacdo das TIC, é consequéncia
I6gica que estas devam ser consideradas como suporte a aprendizagem através de
ambientes virtuais, alguns contributos que acompanham esta ideia encontram-se na
Tabela 15.

Tabela 15 - As TIC e a Transferéncia do Conhecimento.

Autores O digital na transferéncia do Conhecimento

Davenport & Prusak, Os progressos da tecnologia de informacdo estdo entre os factores que
1998 alimentam o interesse no conhecimento e na sua gestdo, promovendo a extensao
do alcance e 0 aumento da velocidade da transferéncia do conhecimento;
As tecnologias de informacdo possibilitam que o conhecimento de uma pessoa
ou de um grupo possa ser extraido, estruturado e utilizado por outros membros

da organizacdo.

Quinn, Anderson, & Fortalecendo a capacidade de solucdo de problemas dos profissionais, captando

Finkelstein, 1996 0 conhecimento em sistemas e software (ex. os sistemas de apoio as decisfes de
investimento);
Superando a relutancia dos profissionais em partilhar as informacdes, a partilha
de informac8o é critica, pois os activos intelectuais, ao contrario dos activos
fisicos, aumentam de valor com o uso (um dos principios basicos da teoria da
comunicacdo afirma que os beneficios potenciais da rede crescem
geometricamente a medida que aumenta a quantidade de nés interconectados);
Organizando em torno do intelecto, com os activos intelectuais, os diferentes
profissionais oferecem solugdes personalizadas para um fluxo infindavel de

problemas.

Brown, 1991 As organizagdes comegardo a desenvolver sistemas de informagéo para apoiar a

maneira como as pessoas de facto trabalham

Beazley, Boenisch, & Transferéncia de conhecimento pode ser promovida pela tecnologia
Harden, 2002

Sveiby 1998 O investimento em tecnologias de informag&o, pode ser visto como uma medida

de progresso em relacdo a missdo da organizacao
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A transferéncia de conhecimento inclui a utilizacdo das tecnologia de informacao,
baseada em sistemas de gestdo de bases de dados, intranets, groupware, destinada a
apoiar a troca de conhecimentos entre os individuos, e de forma permanente documentar
e manter o conhecimento que € vital para o desempenho dos negécios. O Conhecimento
Explicito pode ser embutido em procedimentos ou representado em documentos e bases
de dados, e transferido como uma razodavel eficacia, a transferéncia de Conhecimento
Tacito geralmente exige intenso contacto pessoal. A competéncia € transferida com
mais eficAcia quando o receptor participa no processo (Sveiby, 1998). Uma
implementacdo bem-sucedida ao nivel da Gestdo do Conhecimento representa uma
fusdo harmoniosa de capacidades de infra-estrutura e processo, incluindo tecnologia,
cultura e estrutura organizacional (Lee & Lan, 2011).

2.7 Resumo do Capitulo

Neste capitulo efectuamos um enquadramento teorico sobre a Gestdo do Conhecimento,
de modo a obtermos um entendimento sobre os problemas e as respostas propostas

pelos investigadores.

Iniciamos o capitulo com uma visdo geral do tema, e apresentando definicGes para os
termos dados, informacdo e conhecimento, passando em seguida as dimensdes do
conhecimento. Existem duas dimensdes no processo de criacdo do conhecimento. Uma
epistemologica, que apresenta a distingdo entre o Conhecimento Tacito e o
Conhecimento Explicito. O Conhecimento Tacito é pessoal e ligado as experiéncias
individuais, logo mais dificil de ser formalizado e partilhado. O Conhecimento Explicito
pode ser facilmente partilhado, de varias formas como por exemplo documentos ou
estruturas formais de dados. A outra dimensdo ontoldgica, engloba as entidades

criadoras de conhecimento — os individuos, 0s grupos e as organizacdes.

De seguida, analisamos os ciclos de Gestdo do Conhecimento, apresentando-os nas
perspectivas de importantes investigadores na area. Constatou-se que, existem
momentos que podem ser considerados comuns a todos eles. Fases como a aquisigéo, o

registo, a distribuicdo e a utilizacdo, séo preocupacdes horizontais a todos os ciclos
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apresentados. Esta situacdo promoveu até uma proposta para um Ciclo Integrado,

formulada por Dalkir.

O ponto seguinte do capitulo, estudou Modelos de Gestdo do Conhecimento, que
assentam num certo nivel de formalizacdo de modo a proporcionar condi¢cdes que
capacitam as pessoas para o0 conhecimento, isto €, procuram a criacéo, a partilha e 0 uso
do conhecimento.

De todos os modelos estudados, 0 modelo de Criagcdo de Conhecimento, proposto por
Nonaka e Takeuchi, foi 0 que teve maior grau de pormenor na apresentagéo, por ter sido

0 que maior contributo teve para o estudo realizado.

O item que se seguiu neste capitulo estudou a tematica relacionada com a
Aprendizagem Organizacional. Os contributos que os dominios da aprendizagem
individual e organizacional, bem como as respectivas relacbes tém na memoria
organizacional. Constatou-se que, inicialmente existia a tendéncia de associar a
Aprendizagem Organizacional os modelos de aprendizagem individual, mas que mais
recentemente os investigadores demonstram preocupagdo em vincar essa separacao.
Também relevante deve ser o facto de procurar construir instrumentos de mediacdo que
permitam, de forma efectiva, conhecer o modo como a aprendizagem ocorrer no ambito

das organizacoes.

Nesse sentido, foram analisados um conjunto de autores e as suas respectivas
perspectivas sobre as Aprendizagem Organizacional, os resultados dessa analise

encontram-se resumidos na Tabela 10.

Neste contexto foi também abordado o conceito do Capital Intelectual, e seu contributo
para 0 Conhecimento Organizacional. Foram apresentadas diversas visdes, onde 0s seus
autores expdem questdes que vao desde a definicdo, até a forma como esse capital é

constituido.

O capitulo termina com uma analise do papel que as tecnologias de informacdo e da
comunicacdo tém ou podem ter na Gestdo do Conhecimento, em particular na forma
como o conhecimento pode ser transferido. Entende-se que as tecnologias, além de
proporcionarem suporte operacional nas organiza¢cdes, podem também auxiliar a

transferéncia do conhecimento.
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Sendo as pessoas o principal elo dos elementos apresentados, o capitulo seguinte aborda
a componente humana no ambito das organizagfes. A forma como essas pessoas S&o
geridas e a importancia do seu contributo para o conhecimento, bem como a existéncia
de sistemas de recompensa associadas a esses contributos, por contra ponto com a alta
Rotatividade que se verifica nas organizaces.
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CAPITULO 111 — Recursos Humanos na perspectiva da Gestdo do

Conhecimento

A eficacia no desempenho de uma organizacdo depende ndo s6 dos recursos técnicos
disponiveis, mas também da qualidade e competéncia de seus funcionarios. Ao longo do
tempo varias evolugbes foram acontecendo, como a transicdo de um modelo de
producdo artesanal, no qual um grupo de trabalhadores montava um veiculo do inicio ao
fim, para a linha de montagem, na qual cada trabalhador era responsavel por uma
pequena etapa do processo — como 0 encaixe de uma determinada peca — repetida
constantemente ao longo da jornada de trabalho. De forma distinta do artesdo que
dominava cada etapa da producdo do comeco ao fim, o trabalhador industrial sé
dominaria uma infima parcela do todo. Actualmente as pessoas ndo sdo vistas como
meros recursos, mas como elementos impulsionadores das organizacfes, capazes de a
dotar com inteligéncia, talento, e de aprendizagem indispensavel para estimular a
renovacdo e a competitividade constantes num mundo cheio de mudangas e desafios. A
empresa tipica baseada em conhecimento, serd uma organizacdo composta sobretudo
por especialistas, que dirigem e disciplinam o seu proprio desempenho, por meio do

feedback sistematico dos colegas, dos clientes e da alta administracdo (Druker, 1988).

Todas as organizacbes para desenvolverem a sua missdo e alcancarem 0s seus
objectivos, consomem e produzem recursos. Os consumidos poderdo ser matérias-
primas, energia, entre outros: os produzidos apresentam-se na forma de produtos ou
servicos para os seus clientes. O que causa o equilibrio no seu funcionamento, é uma
boa gestdo dos mesmos. Para satisfazer os recursos produzidos, podemos necessitar de
aumentar ou diminuir os recursos consumidos. Se em alguns casos estas relacdes
poderdo ser directas, no que diz respeito as pessoas ndo podemos dizer o mesmo. Nos
dias de hoje procura-se que as pessoas, de todos os niveis da organizacdo, sejam 0s
proprios administradores das suas tarefas e ndo apenas os executores. Além de executar
a tarefa, cada pessoa deve ser pré-activa e também avaliar e encontrar solu¢bes para que
exista um melhoramento continuo nas fungdes que desempenha na organizacdo. Bons
trabalhadores do conhecimento, de qualquer nivel, deveriam ter uma combinacdo de

habilidades hard (conhecimento estruturado, qualificacBes técnicas, e experiéncia
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profissional) e atributos soft (um claro senso dos aspectos culturais, politicos e pessoais
do conhecimento) (Davenport & Prusak, 1998).

3.1 Gestdo de Pessoas

O conceito de recursos humanos refere-se ao conhecimento, habilidades, capacidades
criativas, talentos, aptidGes, valores e crencas da forca de trabalho de uma pessoa. Mas
nem sempre foi assim, as pessoas ao longo do tempo foram vistas nas organizacgdes, de
diferentes formas, vejamos particularmente o século XX, em que segundo Chiavenato

(2001) podemos observar as seguintes fases:
- Era da industrializacéo classica (1900-1950);
- Era da industrializacdo neoclassica (1950- 1990);
- Era da informacéo (1990 - ).

A era da industrializagdo classica foi caracterizada por uma estrutura piramidal e
centralizada, assente num modelo burocratico, centralizando as decisdes na direccao e
estabelecendo normas e regulamentos internos para disciplinar e normalizar o
comportamento dos seus membros. As pessoas eram consideradas recursos de
producdo, da mesma forma que as maquinas ou os capitais. A administracdo de recursos
humanos era denominada relagdo industrial. As pessoas eram vistas como apéndices das
maquinas. Era uma fase em que o mundo mudava lentamente, sem sobressaltos,
progressivamente e de forma previsivel. Na era da industrializacdo neoclassica, que
comegcou nos finais da segunda Guerra Mundial, 0 mundo comegou a mudar com maior
intensidade, de forma mais intensa e menos previsivel. O tipo de transac¢des mudou de
local para regional e depois para internacional, aumentando também a frequéncia com
que se realizavam e a competicdo entre as organizagdes. O modelo burocratico era
inflexivel e lento, para dar resposta a estas constantes mudancas. As organizacdes
tentaram criar novos modelos funcionais, que lhes permitissem maior grau de inovacao
e de adaptacdo as novas condi¢Ges. Surge assim um modelo matricial, permitindo a
organizagdo um esquema de departamentalizacdo por produto, agilizado o
funcionamento e procurando inovagdo e dinamismo, para dar resposta a
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competitividade. As pessoas deixaram de ser vistas como factores materiais de
producdo, mas como recursos Vvivos, o conceito de relacdo comercial, deu lugar a
administracdo de recursos humanos. Chega depois a era da informacédo (ou do
conhecimento), caracterizada por mudancas rapidas, inesperadas e imprevisiveis.
Drucker (1988) foi o visionario que antecipou esta transformacdo mundial. Na era pés
industrial, o sucesso das empresas situa-se mais nas suas capacidades de intelectuais e
sistémicas do que nos activos fisicos (Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996). A
informacdo percorre o planeta em fraccbes de segundo, a evolugcdo tecnoldgica
transformou 0 mundo numa aldeia global, provocando uma economia global. Muitos
olham para as novas tecnologias apenas com o propdsito de aceleram o que sempre
fizeram, o processamento de numeros convencionais, mas quando as empresas
utilizarem a conversdo de dados em informacgéo, 0s seus processos decisorios, as suas
estruturas de gestdo, e até mesmo as formas de execucdo do trabalho sofrerdo
transformacdes (Druker, 1988). A estrutura matricial ndo tinha capacidade de resposta
para a agilidade, para a capacidade de inovacdo necessaria as organizacdes para
enfrentar as novas ameacas e aproveitar as novas oportunidades. Chiavenato (2001)
refere ainda que, 0S processos organizacionais tornam-se mais importantes que 0s
Orgaos que constituem a organizacao, sejam eles dependéncias ou divisdes. Cargos e
funcbes redefinem-se constantemente em funcdo das mudancas externas e da
tecnologia, produtos e servicos adaptam-se permanentemente ajustando-se as exigéncias
e necessidades do cliente cujos habitos sdo cada vez mais mutaveis. Os elementos
organizacionais deixam de ser estdveis e ddo lugar a equipas de trabalho com
actividades provis@rias orientadas para missdes especificas e com objectivos definidos.
O recurso mais importante ja ndo é o capital, mas sim o conhecimento, a questdo é
como aplica-lo e (re)utiliza-lo de forma rentavel. As pessoas sdo 0s Unicos verdadeiros
agentes na empresa. Todos 0s activos e estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — sdo
resultados das ac¢des humanas (Sveiby, 1998). A administracdo de recursos humanos
tem um novo foco: “administracdo de pessoas, estas deixam de ser simples recursos
(humanos) organizacionais, e passam a ser vistas como seres dotados de inteligéncia,
conhecimento, habilidades personalidade, aspiracfes, percepcdes, etc. (Chiavenato,
2001). O capital intelectual que se encontra no cérebro das pessoas, serd a moeda

financeira do futuro. As cidades e os territdérios adquirem uma nova dimensdo
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intangivel, fruto do reconhecimento dos novos papéis dos individuos no processo de
criacdo de valor (Serrano, Gongalves, & Neto, 2005).

Também nesta era da informacéo, os recursos humanos sdo confrontados com alteracfes
ao nivel organizacional, particularmente no que diz respeito ao emprego. O Governo de
Portugal elaborou um relatorio sobre o mercado de trabalho para o caso Portugués,
caracterizando-o por uma reduzida taxa de desemprego e elevada taxa de emprego nas
décadas de 80 e 90, mas este facto alterou-se significativamente nos anos seguintes. As
principais evidéncias desse ajustamento foram: (i) o aumento continuado da taxa de
desemprego, naquilo que deve ser interpretado como um movimento estrutural e (ii)
uma redugdo do emprego, num quadro de estagnacdo do produto e da produtividade
total dos factores e do adensar do fenomeno de segmentacdo do mercado de trabalho
(Governo-Portugés, 2012). Nesse mesmo relatério, foram apontadas algumas razdes

para justificar o aumento da taxa de desemprego:

e As caracteristicas do actual processo de ajustamento que a economia esta a
atravessar. A par de uma forte contraccdo da actividade econdmica, 0 processo
de desalavancagem associado as restricdes de financiamento das empresas
amplia os efeitos sobre 0 emprego e o desemprego;

e Aspectos como o rebalanceamento da economia portuguesa do sector de bens
nao transaccionaveis para o sector de bens transaccionaveis. Tal é evidenciado
pelas quedas mais pronunciadas de emprego no sector da construcéo e
imobiliario, ndo compensado pela absor¢cdo de emprego nos sectores mais
dinamicos ligados a exportacao.

e A expectativa dos agentes economicos de que o processo de ajustamento tera
uma duracdo maior do que no passado, tendera a levar os empresarios a
anteciparem os reajustamentos na forca de trabalho;

e Elementos de rigidez no mercado de trabalho implicam custos maiores em
periodos de recessdo: a literatura evidencia que em paises com sistemas de
subsidios de desemprego mais generosos, elevada proteccdo ao emprego e
elevada segmentacdo do mercado de trabalho tendem a ampliar o efeito sobre o
desemprego em periodos recessivos bem como por periodos mais longos. Nao
podem, no entanto, ser ignorados os progressos que tém vindo a ser feitos em

Portugal.
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De forma analoga aos conceitos de informacdo e conhecimento, apresentados no
capitulo anterior, podemos também aqui observar uma evolucdo a era da informacéo, a
do conhecimento. Uma definicdo para Sociedade da Informacdo é avancada por
Gouveia e Gaio, que defendem que se trata de uma sociedade que recorre
predominantemente as Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo para a troca de
informagdo em formato digital, suportando a interac¢éo entre individuos e entre estes e
instituicdes, recorrendo a praticas e métodos em construgdo permanente — colocando o
digital e a mudanca como elementos centrais, desta transformacdo (Gouveia & Gaio,
2004b). A “Sociedade do Conhecimento” pode ser definida como aquela na qual o
conhecimento € o principal factor estratégico de riqueza e poder (Drucker, 1993), quer
para as organizacdes quanto para os paises. O conhecimento, é um factor importante
critico para a produtividade das organizacdes e para o desenvolvimento economico dos
paises. Esta sociedade encontra-se alavancada por constantes evolugdes, algumas
tecnologicas como a Internet e outras econdmico-sociais como a globalizagdo. Aos
activos humanos nesta sociedade, também se lhes chama “trabalhadores do

conhecimento”.

3.2 Trabalhadores do Conhecimento

Tipicamente falamos de trabalhadores do conhecimento quando nos referimos aos
colaboradores de uma organizacdo que contribuem para o capital de conhecimento da
mesma, na pratica ocupacdes que envolvem mais pensamento do que trabalho fisico,
apesar de que mesmo os funcionarios que executam tarefas mais bracais, possam
também contribuir para a conhecimento nas suas organizacfes. Os trabalhadores do
conhecimento tipicamente adicionam valor a sua organizacdo contribuindo para o0s
activos de conhecimento organizacional, através da documentacdo das actividades
realizadas, da resolucdo de problemas, informando sobre as melhores praticas e
disseminando essas informacdes nos boletins de noticias, online e em outras
publicacbes (Bergeron, 2003). Em cada caso, o trabalhador do conhecimento é a fonte
ou caminho para a informacdo. Na verdade 0s novos conhecimentos tém sempre origem
em pessoas — uma ideia brilhante redunda numa nova patente; uma intuicédo de mercado
de um gestor transforma-se num catalisador de um novo produto; alguém com muitos
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anos de experiéncia sugere uma inovagao no processo de producdo. Em qualquer destes
casos, o0 conhecimento individual converteu-se em conhecimento organizacional valioso

para a empresa como um todo (Nonaka, 1991).

Podemos dar como exemplo colaboradores que contactem directamente com o cliente,
através de interaccbes via telefone, e-mail, ou correio tradicional, ou em
relacionamentos presenciais com o cliente observando-o directamente, resultando
dessas interac¢fes conhecimento que deve ser incorporado na organizacgdo. A crescente
digitalizagdo e virtualizagcdo, que caracteriza hoje o funcionamento da economia
mundial, gera uma alteracdo nas tarefas da dimensdo real para a dimensdo virtual
(Serrano, Gongalves, & Neto, 2005). Os funcionarios ao trabalharem com os clientes,
criam relagdes e uma imagem no mercado que “pertence” em parte a empresa (Sveiby,
1998). Na Paul Revere Life Insurance, a administracdo exige a todas as equipas de
solucéo de problemas que preencham formularios de registos sucintos, com a descri¢ao
dos respectivos projectos, caso pretendam participar no programa de prémios da
empresa (Garvin, 1993).

Também no caso dos gestores podemos falar em trabalhadores do conhecimento, ja que
estdo constantemente envolvidos na procura de inovacdo de produtos e processos a
partir do conhecimento existente, bem como na propria Gestdo do Conhecimento
organizacional. Os gestores devem procurar sintetizar o Conhecimento Tacito tantos dos
executivos como o dos funcionarios, tornando-o explicito, e inserindo-o em novas
tecnologias e produtos. Neste aspecto eles sdo os verdadeiros “engenheiros do
conhecimento”, da empresa criadora de conhecimento (Nonaka, 1991). Numa posi¢édo
mais extrema, Sveiby defende que, 0s activos intangiveis sdo tdo valiosos que se 0s

gestores 0s ndo souberem gerir, levardo a sua empresa a ruina (Sveiby, 1998).

Na pratica, a aprendizagem causa maior impacto quando as ideias sdo amplamente
partilhadas, e ndo quando sdo mantidas em poucas mentes (Garvin, 1993). Todos dentro
da organizacdo devem ser chamados a participar no processo da Gestdo do
Conhecimento. No mesmo sentido Argyris afirma que, as pessoas em todos 0s niveis da
organizacdo adquirem contornos de trabalhadores do conhecimento — combinam o
dominio de algum conhecimento técnico, com a capacidade de trabalhar em equipa, de

desenvolver relacionamentos construtivos com clientes, e de reflectir de maneira critica
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sobre as suas proOprias praticas organizacionais, alterando-as quando necessario
(Argyris, 1991).

Gerir a relagdo trabalhador-organizacdo envolve a Gestdo do Conhecimento, a
qualidade e o conteldo das comunicagdes entre o conhecimento trabalhadores e da
organizacdo. Quando se abordava o emprego ha alguns anos atréds, genericamente a
ideia era a de uma ligagéo para toda a vida entre a organizacéo e o trabalhador. Nos dias
de hoje esta ideia estd completamente ultrapassada. Uma reflexdo acerca do emprego e
0 seu papel social, é apresentada por Giddens (2008).

No passado habituamo-nos a desenvolver estratégias do tipo ganhar/perder ou
perder/ganhar; temos de nos habituar a desenvolver estratégias ganhar/ganhar (Cardoso,
2003). Devemos estar sempre cientes de que, ainda que o “ser humano néo seja facil”, é
na capacidade de lidar com nossos semelhantes que reside o segredo do sucesso ou 0
fracasso de qualquer empreendimento. Se ndo houver confianga, qualquer iniciativa
ligada ao conhecimento estara condenada ao fracasso, mesmo que exista apoio
tecnoldgico e retorico ou mesmo se a organizacao dependa da efectiva transferéncia de
conhecimento. E necessario que se estabelecam trés formas de confianca (Davenport &

Prusak, 1998):

e A confianca deve ser visivel — deve ser possivel aos elementos da organizacédo
ver 0 reconhecimento dado a pessoas que partilham o conhecimento;

e A confianca deve ser generalizada — se ela apenas existir numa parte da
organizacdo, torna-se assimetrica e menos eficiente.

e A confianca deve partir do topo — se a gestdo de topo explorar apenas o
conhecimento em proveito préprio, a desconfianca alastrara a toda a

organizagcéo.

Este tipo de confianca, promove as transaccdes no mercado do conhecimento, elas
ocorrem porque todos o0s seus participantes acreditam que de alguma forma
beneficiaram delas, as pessoas procuram o conhecimento porque esperam que de
alguma forma ele as ajude a ter sucesso no seu trabalho. O mercado do conhecimento é
um sistema no qual os participantes trocam um bem escasso por um valor actual ou
futuro, e as forcas de mercado ndo sdo menos poderosas quando o objecto da troca é

intangivel (Davenport & Prusak, 1998).
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Para que a Gestdo do Conhecimento possa dar frutos dentro de uma organizacdo, devera
ter uma estrutura prépria como qualquer outro departamento, muitas organizagdes, nos
EUA e na Europa, ttm um cargo de chefia relacionado com o conhecimento designado
por CKO (Chief Knowledge Officer) — director do conhecimento. Para os autores
(Davenport & Prusak, 1998) existem trés responsabilidades criticas de um CKO:
construir uma cultura do conhecimento, criar uma infra-estrutura para a Gestdo do
Conhecimento e tornar toda a actividade do conhecimento economicamente

compensadora.

Habitualmente podemos encontrar trés colocagtes para um CKO no organograma da
empresa: alto cargo independente; um combinado com a fungdo dos recursos humanos
(RH); ou um combinado com a func¢do dos sistemas de informacéo (SI) (Davenport &
Prusak, 1998). Embora estas combinagdes possam ser possiveis, o ideal é que seja uma
fungdo independente. A combinagdo da Gestdo do Conhecimento com os RH ou os Sl
tende a diluir a importancia do conhecimento e a promover uma visdo de que ele é

menos importante que essas fun¢des mais tradicionais.

O CKO deve decidir como a informacéo € avaliada, criado, processado, inventariados,
recuperados e arquivados, de modo que as actividades de GC sdo alinhadas com os
objectivos de negdcio da organizacdo. Nesse sentido os CKOs deverdo, no ambito da

GC, tipicamente contribuir para os objectivos seguintes (Dalkir, 2005):

e Maximizar os retornos sobre o investimento em GC no conhecimento das
pessoas, processos e capital intelectual;

e Explorar activos intangiveis (por exemplo, know-how, patentes, relacionamentos
com clientes);

e Repetir sucessos e partilhar as melhores praticas;

e Melhorar a inovacao e a comercializacdo de ideias;

e Evite a perda de conhecimento e de fuga ap0s a reestruturacao organizacional.

A GC organizacional tem evoluido lentamente, passando de um servico de consultoria
para uma funcdo interna nos negdcios das organizacdes, tornou-se também numa
disciplina académica leccionada nas universidades em todo o mundo, estando ainda no
inicio quando comparada com outras profissbes mais tradicionais como direito,

medicina, ou engenharia.
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3.3 Sistemas de Recompensa

Um dos desafios da Gestdo do Conhecimento é assegurar que partilhar o conhecimento
é mais lucrativo do que o manter restrito (Davenport & Prusak, 1998). As pessoas tém a
percepcao de que existe um grande risco em partilhar o que sabem porque, na maioria
dos casos, os individuos sdo recompensados por aquilo que sabem, e ndo pelo que eles
partilham. Como resultado, ocorre muitas vezes a ocultacdo do conhecimento, o que
leva a consequéncias negativas, reinventar solucdes para problemas ja ultrapassados
com sucesso por outros, sentimentos de isolamento e resisténcia, entre outros. Muitas
vezes a competicdo entre profissionais inibe a partilha de informacdo e € dificil o
reconhecimento de créditos pelas contribui¢cdes individuais (Quinn, Anderson, &
Finkelstein, 1996).

A cultura organizacional é neste ponto decisiva. Deve criar a ideia de que uma avaliagdo
critica ao raciocinio de outro ndo é sinal de falta de confianca, mas uma valiosa
oportunidade de aprendizagem (Argyris, 1991). As tecnologias de informacao ndo criam
conhecimento e ndo podem garantir nem promover a geracdo ou a partilha do
conhecimento numa cultura organizacional que ndo favoreca tais actividades
(Davenport & Prusak, 1998). Uma cultura organizacional que estimule descoberta e a

inovacdo vai promover a partilha e consequentemente a Gestdo do Conhecimento.

Os sistemas de retribuicdo sd@o pontos-chave nas organizacdes que pretendam efectuar
uma eficiente Gestdo do Conhecimento. Um factor critico é o reconhecimento por parte
dos gestores de que a geracdo do conhecimento € a0 mesmo tempo uma actividade
importante para 0 sucesso da organizacdo e um processo que pode ser alimentado
(Davenport & Prusak, 1998). Identificar e definir, os beneficios e o0s niveis adequados
das retribuicbes aos colaboradores activos na partilha de conhecimento, sdo partes de
uma politica coerente, que é fundamental para atrair e reter colaboradores talentosos a
todos os niveis. Os sistemas de retribuicdo sdo uma ferramenta eficaz para impulsionar
0 desempenho organizacional e individual. O conhecimento provavelmente sera melhor
transferido com maior eficacia quando se assegurarem os incentivos adequados (Garvin,
1993).

90



Proposta de um modelo conceptual para explicitacéo e reutilizacéo na transferéncia de conhecimento tacito.

Os gestores de sucesso reconhecem que os trabalhadores do conhecimento s&o
motivados por uma variedade de factores, dos quais a compensacdo monetéaria é apenas
um. Para estabelecer uma cultura consistente de partilha de conhecimento, € necessario
usar retribuicdes valiosas como gratificacdes monetarias, aumentos de salario ou

promogdes, estatuto entre outras (Davenport & Prusak, 1998).

As organizacOes devem gerir os seus trabalhadores do conhecimento como se eles
fossem clientes. Bergeron (2003) apresenta essa pratica como gestdo de relacionamento
empregado (ERM - Employee Relationship Management), um processo em que 0S
trabalhadores do conhecimento que comprovadamente agreguem valor significativo
para a organizacdo, sdo motivados a partilhar as suas competéncias e conhecimentos em

troca de uma compensacao.

Mesmo aqueles que s@o principalmente motivados por dinheiro geralmente podem ser
incentivados a fornecer mais valor a empresa por reconhecer formalmente a sua
contribuicdo. Em relacdo a gestdo dos activos do conhecimento devem considerar-se
actividades de calculo de valores do conhecimento, negociacdo com detentores internos
ou externos de capital do conhecimento desejado e a gestdo de um portefélio de activos

do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998).

Como o conhecimento € a base de poder dos profissionais, € necessario criar incentivos
- remuneratorios, processos de promocdo - para que aconteca a partilha (Quinn,
Anderson, & Finkelstein, 1996). E importante ainda que a organizacio considere outras
formas de retribuicdo aléem das remuneratérias, o reconhecimento da propriedade
intelectual é em muitos casos, um factor muito valorizado por parte do possuidor do
conhecimento. E ver que essa propriedade € tida em conta, incentiva mais ainda a

partilha do conhecimento.

Por outro lado, o potencial da tecnologia para o incremento do trabalho do
conhecimento s6 podera ser explorado se as organizacdes entenderem como o
conhecimento pode ser desenvolvido e partilhado (Davenport & Prusak, 1998). A
cultura organizacional € um componente chave para garantir que o conhecimento critico
possa fluir dentro de uma organizagcdo. O empenho e 0 compromisso de uma cultura
organizacional sera quase sempre mais importante que as tecnologias que sdo

implementadas para promover a partilha de conhecimentos. Tradicionalmente, os fluxos
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de conhecimento eram verticais, de supervisor de supervisionando, seguindo as linhas
do organograma. As organizacbes de hoje necessitam de alterar a sua cultura

promovendo também a existéncia de fluxos de conhecimento horizontais.

3.4 Rotatividade

Apesar do conhecimento se ter tornado mais valioso, a sua perda na actual economia
torna-se cada vez mais provavel. O conceito Rotatividade, ou turnover em inglés, € o
termo utilizado para caracterizar o movimento de entrada e saida, de profissionais de
uma organizagdo (Abassi & Hollman, 2000). Em geral, a Rotatividade € vista como um
indicador de estabilidade, é facil de calcular e de comparar com outras empresas. Pode
ser calculada dividindo o niumero de “pessoas que deixam a empresa” durante um ano
pelo nimero de “pessoas empregadas” desde o inicio do ano (Chiavenato, 2001). A
taxa de Rotatividade pode ainda ser mais ou menos sofisticada, Rotatividade externa —
pessoas que deixam a empresa — ou Rotatividade interna — pessoas que mudam de
funcbes dentro da organizacdo. Uma taxa acima dos 20%, é considerada alta, indicando
que as pessoas se encontram insatisfeitas, e uma taxa abaixo de 5%, é considerada

baixa, sugere uma situacao estavel, porem estatica (Sveiby, 1998).

A saida de um funcionario provoca um impacto na memoria organizacional, ou seja,
quando um funcionério sai de uma organizacao leva com ele todo o seu conhecimento
individual. Segundo as pesquisas do Hay Group®, as organizagdes gastam, em média, o
equivalente a seis meses de um salario para substituir uma pessoa que sai. Ter acesso ao
conhecimento somente quando o seu possuidor tem tempo para partilha-lo ou perdé-lo
definitivamente quando ele deixa a empresa, sdo problemas importantes que ameagcam o
valor do capital do conhecimento da organizacdo. As empresas devem, portanto ter

estratégias para impedir tais perdas (Davenport & Prusak, 1998).

Associados estdo também outros custos ocultos ou invisiveis, como o relacionamento
dos actuais empregados com 0s novos empregados, o relacionamento dos actuais
empregados com os empregados que sairam, a solugdo encontrada para a posic¢éo a ser

preenchida enquanto esta se mantiver vaga. Todos estes factores afectam a rentabilidade

® Consultora global de gestdo, com 85 escritérios em 47 paises. http://www.haygroup.com
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da organizagdo. As organizacfes devem ser pro-activas e evitar o que (Yang, 2004)
denomina como ‘“hoarding” do conhecimento — que ocorre quando um trabalhador

retém um conhecimento ou informagao e ndo o partilha com o grupo.

E neste aspecto que a questdo da alta Rotatividade dos dias de hoje assume particular
importancia, pois entrada e saida de pessoas representam custos para as organizacoes.
Para Chiavenato, estes sdo divididos em primarios, secundarios e terciarios sendo 0s
primeiros quantitativos, os segundos qualitativos e os terceiros estimativos (Chiavenato,
2001). A Tabela 16 apresenta os custos associados com a Rotatividade de pessoal, para
Chiavenato.

Tabela 16 — Custos da Rotatividade de pessoal (Adaptado de Chiavenato, 2001)

Primarios Custos de recrutamento e seleccao;
Custos de registo e documentagao;
Custos de integracdo;
Custos de desvinculagao.

Secundarios Efeitos na producao;
Efeitos na atitude do pessoal;
Custo extra laboral;

Custo extra operativo.

Terciarios Custos por investimentos extra;

Perdas no negdcio.

E possivel pensar: "Alguma rotatividade de funcionarios é inevitavel, até mesmo
desejavel™. Em alguns casos € necessario, substituir alguns empregados por outros mais
produtivos e trazer pessoas com novas ideias e conhecimentos. No entanto, elevados
custos com a Rotatividade sdo evitaveis e desnecessarias. Ao mesmo tempo que entram
novos membros na equipa outros saem, é fundamental para evitar a perda de
informacGes durante esses periodos de transformacdes estruturais e de transicdo
(Samuells, 2001). As organizacdes podem enfrentar uma "fuga de cérebros”, este
fendbmeno ocorre quando se perde pessoal competente a uma taxa maior do que a
organizacdo consegue recrutar e treinar novos funcionarios. Dependendo do tamanho da
organizacdo os efeitos da Rotatividade dos empregados séo diferentes. As pequenas
empresas sao mais vulneraveis a perda de volume de negdcios e conhecimento do que o

sdo as organizagOes de maior dimensdo. As organizages maiores possuem estruturas
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mais especificas, procedimentos operacionais padrdo e regras mais especificas por isso,
é mais facil aos novos empregados, familiarizarem-se com o seu novo emprego. Alguns
dos custos envolvidos poderiam ser facilmente minimizados, caso as organizacoes
disponham de uma forma de retencdo do conhecimento dos trabalhadores. E importante
desenvolver uma estratégia para reter o conhecimento. O problema da Rotatividade
deve ser abordado através de estratégias pro-activas de retencdo: politicas de trabalho e
praticas que aumentam o envolvimento dos empregados, iniciativas de captura e
transferéncia de conhecimentos que possam garantir que 0 conhecimento e a
experiéncia de uma organizacdo e dos seus empregados - a sua memdria organizacional
- se mantenha de forma sistematica e que seja efectivamente partilnada entre os
funcionarios (Lochhead & Stephens, 2004). O conhecimento perdido de um funcionario
que sai da organizacdo, ndo é um problema de curto prazo, € um problema de longo
prazo que gera outros problemas e reduz a eficacia de uma organizacdo (Beazley,
Boenisch, & Harden, 2002).

3.4.1 O caso do Negdcio Imobiliario

A Mediacdo Imobiliaria deixou de ser um negdcio baseado em produtos. De forma
analoga a outro tipo de organizacfes, passou para um tipo de organizacdo baseada em
servicos. Podem ainda ser observadas outras alteragcdes fruto da actual economia da
informacao e do conhecimento, como por exemplo, a necessidade constante de inovacao
e a forma de interaccdo com os clientes, sejam estes vendedores ou compradores. Estes
factos tiveram a sua origem no final do século passado, em boa parte pelo forte impulso
dado pelas Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, que fez com que 0s
profissionais deste ramo focassem a sua atencdo na disponibilizacdo de informacao
precisa e atempada. Acresce também o facto do tempo de absorcdo dos imdveis (Cl,
2006), tem subido nos ultimos anos (ERA, 2009) (CI, 2010).

De forma constante as organizacbes devem procurar reinventar-se, é fundamental
repensar e reinventar processos, procurar a exceléncia e a variedade na qualidade dos

servicos, a reducgéo de custos, acompanhada por uma alta disponibilidade informacional.
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Myers e Crowston (2004), realizaram um estudo sobre o impacto das tecnologias de
informacdo no neg6cio de Mediacdo Imobiliaria, analisado sob a perspectiva
econdmica, institucional, social e cultural, indicam que a utilizacdo de TI (Tecnologias
de Informag&o) pode reduzir o custo da procura de um produto, alterando o conjunto de
fornecedores/vendedores. Referem também a existéncia de fendmenos de
“desintermediacdo”, em que o comprador interage directamente com vendedor (FSBO —
For sale by the owner), e fenomenos como o “re-intermediagdo”, com o aparecimento
de outros intermediadores, como por exemplo sites aglomerando as ofertas de maltiplas
agéncias (em Portugal temos o exemplo do Lardocelar.com associado ao grupo
bancario Caixa Geral de Depdsitos). Uma organizacao que faz uso das TI com sucesso,
pode reduzir custos e/ou aumentar os niveis de servigo, e consequentemente superar a
concorrentes tradicionais. Acrescentar valor ao proprio produto, sdo exemplo disso as

visitas virtuais a imoveis, que algumas organizac6es proporcionam ao comprador.

Os consumidores tendem a tornar-se mais selectivos e criticos quando se trata de
escolher e avaliar o seu agente imobiliario (Dabholkar & Overby, 2006). Numa era em
que a informacdo esta cada vez mais disponivel, os consumidores tém a capacidade de
procurar escolhas que sirvam exactamente 0s seus propositos, fruto das novas
tecnologias, podem comparar diferentes servicos e produtos com grande facilidade. Um
desempenho adequado é para os consumidores insuficiente, se uma empresa ndo
consegue oferecer uma vantagem competitiva num determinado mercado, ou ndo tem a
capacidade de agregar valor ao seus produtos e servicos, terd muitas dificuldades em

sobreviver.

No estudo de realizado por Day (1991) foi perguntado aos proprietarios como iriam
seleccionar a agéncia (ou agente) quando estavam a comprar ou a vender uma casa.
Perante as respostas, concluiu-se que as pessoas tendem a escolher agentes em vez de
agéncias, e que os factores mais valorizados em relacdo ao agente eram a "competéncia”
e 0 "conhecimento de mercado”. Estudos mais recentes apontam conclusées no mesmo
sentido, (Dabholkar & Overby, 2005) indicam que as avaliacdes relativas a qualidade do

servico estdo intimamente ligadas ao servigo prestado por agentes.

Com a globalizagdo da economia e a velocidade das transformacBes ao nivel da

tecnologia, os ciclos de vida dos produtos diminuiram drasticamente, passaram de anos
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para meses. Como consequéncia, deste novo cenario as organizacfes para serem

competitivas, devem ser reinventar-se, 0s seus processos devem ser redesenhados.

Processos de Negdcio da Mediacao Imobiliaria

Aos profissionais imobiliarios da era do conhecimento pede-se que sejam também
decisores, as tarefas passam cada vez mais a ser atribuidas horizontalmente na
organizacdo. Trabalhadores que antes dependiam de uma estrutura hierarquica na
tomada de decisdes, sdo agora obrigados a toma-las de forma individual. Um individuo
(ou pelo menos uma pequena equipa) realiza todo o processo e serve como Unico ponto

de contacto com o cliente.

A reengenharia organizacional gira em torno de processos de negocio, ndo de tarefas,
funcdes, pessoas ou estruturas. Um processo de negocio tem uma entrada ou entradas e
produz uma saida, que € de valor para o cliente. Um processo de negdcio s6 funciona se
gerar algum valor acrescentado, e ndo se for apenas uma actividade interna (Hammer,
1993).

Embora a Mediacdo Imobiliaria conte com varios processos no seu seio, podemos
destacar trés, como sendo 0s mais relevantes, bem como os que se realizam com maior

frequéncia, sao eles:

e aangariacdo de iméveis;
e avisita a imdveis;

e ¢ avendade imoveis.

Outros existem, como as permutas com menos expressao, e os arredamentos, que face a
actual crise tem cada vez maior expressdo, com tendéncia a tornar-se um dos mais

importantes.

Embora no presente estudo se tenha tido contacto com vérias organizagdes, cada qual
com especificidades distintas, podemos no entanto apresentar uns diagramas standards,
modelando os principais processos de negocio “As-I1s” na Mediagdo Imobiliaria. Eles

sdo a “Angariacdo de Imoveis” (Figura 16), “Visita de Imoveis”(Figura 17) e “Venda de
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Iméveis” (Figura 18). A plataforma de modelacdo usada foi 0 BizAgi Modeler’, uma

solucdo gratuita para modelacdo de processos de negocio.
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Figura 16 — Processo da Angariacdo de Imdveis

Este processo representa o ponto de partida para a Mediacdo Imobiliaria. O inicio ocorre
com a definicdo das formas, locais e agenda, onde se vai realizar a angariacdo. Um
ponto importante prende-se como a utilizacdo da entidade informacional
“ZonasGeograficas”, nesta actividade como recurso consumido. O processo segue com
0s registos dos contactos efectuados, também aqui existe interaccdo com uma entidade
informacional, o “Cliente”, tendo neste caso um papel de recurso produzido. A
angariacdo em si, raramente termina numa unica iteracdo, pelo que o bloco decisério
oferece a possibilidade de iterar o contacto até que exista uma decisdo final. As
actividades que se seguem ao bloco decisério, constituem 0s términos possiveis em
relacdo ao contacto, ou ndo tem sucesso — “Registo da Negacdo do Proprietario”; ou o
imdvel é angariado, e passa a ser incluido nas bases de dados dos imdveis angariados.
Neste Ultimo caso existe interaccdo com duas entidades informacionais — “Angariacio”
e “Imovel”; como recursos produzidos. Quanto as actividades que se seguem, a sua
existéncia depende da organizacdo em causa. Nos casos em que ndo existem, 0 processo

termina aqui, j& que nem em todas &, por um lado exigida a validacdo, por entidade

" http://www.bizagi.com/
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superior, ou por outro, a existéncia de feedback quanto & aceitacdo da difusdo da

informac&o, pelos outros agentes imobiliarios.

Podemos ver em seguida, uma proposta de modelagdo para 0 processo da visita.

Visita Registo

Registo Visita
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h 4
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R EEEmEsEEsEEEEE SRR SR RS sEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE - Aceitagéo da
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Proprietario

Proprietario

Figura 17 - BPM da Visita de Imoveis

O processo tem inicio com a actividade “Definicdo da Visita”. Nela estdo envolvidas
duas entidades informacionais, como recursos consumidos — “Cliente” e “Imovel”.
Existem em seguida dois caminhos possiveis, estes devem-se ao facto de que nem
sempre 0 proprietario disponibiliza uma chave do imovel. Neste caso, para gque este
possa ser visitado, existe a necessidade de também realizar um “Agendamento com o
Proprietario”, fazendo uso da entidade informacional ‘“Proprietario”, de modo a que
exista disponibilidade de todas as partes envolvidas — proprietario, potencial cliente
comprador e o mediador. Caso ndo sejam necessarios esclarecimentos adicionais, de

seguida, é necessario realizar um registo que represente o0 sucesso da visita — “Registo
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da Visita”. Pode 0 processo terminar aqui, ou em casos em que tal tenha sido acordado,

¢ realizado um “Notifica¢do ao Proprietario”, d0os SUCESS0S 0corridos.

O ultimo processo aqui apresentado refere-se a venda do imovel.
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Figura 18 — Processo da VVenda de Imoveis
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Este processo afigura-se como bastante complexo, aqui 0 mediador procura reunir
consensos entre os diferentes actores envolvidos, vendedor(es), comprador(es), notario,
e nos casos em que tal é necessario, a(s) entidade(s) financeira(s). Acresce que muitas
vezes estas disponibilidades vdo muito além da presenca fisica, algumas situacdes
exigem representacao(0es) através de procuracdo(des).

Nestes diagramas fica patente a importancia do mediador como elemento individual na
organizagdo, observa-se que as tarefas deixam de ser simples e passam a
multidimensionais. Como definida pela Associacdo dos Profissionais e Empresas de
Mediagdo de Portugal (APMEIP®) - “a Mediacdo Imobiliaria ¢ uma actividade
legalmente regulada, definida como aquela em que, por contracto, uma empresa se
obriga a diligenciar no sentido de conseguir interessado na realizacdo de negocio que
vise a constituicdo ou aquisicdo de direitos reais sobre bens imoveis, a permuta, o
trespasse ou o arrendamento dos mesmos ou a cessao de posi¢cdo em contractos cujo
objecto seja um bem imoével”. Os profissionais da mediacdo acompanham todo o
processo, em vez de serem individualmente responsaveis por tarefas. E muitas vezes
para o cliente o rosto da organizacdo € apenas um, o profissional com que interagiu em

todas as diferentes fases.

Embora ainda ndo com a expressdo dos processos referidos, mas assumindo um papel
com crescente relevancia, temos o arrendamento (também denominado por aluguer ou
pela forma mais juridica, locacdo). Por definicdo do Art.° 1022.° do Codigo Civil -
“Locagdo é o contracto pelo qual uma das partes se obriga a proporcionar a outra o

gozo temporario de uma coisa, mediante retribui¢do”.

O arrendamento afirmou-se como opc¢do comercial para escoamento da oferta
residencial (numa légica de agregacdo de valor, associa muitas vezes Servicos
adicionais, como limpezas e pequenas reparacdes), num momento em que a crise
financeira tornou mais dificil a obtencdo de financiamento por parte dos bancos para a
compra de casa. No mesmo sentido, em jeito de analise do ano de 2011, a empresa CI -

Confidencial Imobiliario®, afirma que o fraco mercado de trabalho e a incerteza

& www.apemip.pt
° CI - Confidencial Imobiliario tem duas &reas de negdcio complementares: a editorial e a de producéo de
indicadores de andlise de mercado.

100



Proposta de um modelo conceptual para explicitacéo e reutilizacéo na transferéncia de conhecimento tacito.

econdmica em Portugal faz com que potenciais proprietarios orientem a sua atengdo
para 0 mercado de arredamento, prevendo ainda que para 2012 a tendéncia se mantenha,
uma vez que o acesso ao crédito hipotecario continua dificil (CI, 2012).

Existem também outras situaces que contribuem positivamente para actual
desenvolvimento do arrendamento, sendo Portugal um pais que se encontra assistido
financeiramente, o0 memorando da Troika'®, impde a alteracdo a lei do arrendamento, o
que podera contribuir para 0 aumento da confian¢a do mercado, diminuindo ao mesmo

tempo o risco de cobranca de rendas (RICS/CI, 2011).

Outras razbes podem ser apontadas para o facto de o arrendamento estar a ganhar
terreno no &mbito das actividades mais importantes na Mediacdo Imobiliaria (Norinha,
2010):

e Forte contraccdo na concessao de crédito;

e Custos da renda idéntica ou inferior ao custo do crédito;

e Auséncia de outras despesas no arrendamento, caso de seguros ou custos de
condominio e obras;

e Facilidade na mobilidade, pois o contracto de arrendamento podera ser
rescindido de forma relativamente simples;

e Maior facilidade na adaptacdo do espaco em caso de aumento dos membros da
familia, pois sera mais facil trocar de casa arrendada, do que numa situacdo de
propriedade;

e Manutencédo de liquidez com uma casa arrendada, face a necessidade de entrada
numa aquisicéo;

e Impacto fiscal que permite levar o custo da renda no abate a matéria colectavel
em sede de IRS;

e Menor complexidade em caso de necessidade de divisdo de bens em face de um
divorcio;

e Risco relativamente controlado num eventual aumento de renda, findo o prazo

do contrato, dadas as ofertas crescentes no mercado.

19 Troika representa os trés elementos envolvidos na assisténcia financeira — Comissao Europeia (CE), o
Banco Central Europeu (BCE) e o Fundo Monetério Internacional (FMI)
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Por ltimo, a promulgagdo da Lei do Arrendamento, pelo Presidente da Republica
Portuguesa, no dia 30 de Julho de 2012, devera constituir também um forte impulso ao

arrendamento.

3.5 Resumo do Capitulo

O que se espera do trabalho, nos dias de hoje, € muito mais do que a ac¢do de cumprir
tarefas operacionais. A gestdo de pessoas aponta caminhos que levam a esperar dos
funcionarios das organizac@es, que além do cumprimento das actividades pelas quais
sdo responsaveis, tenham também um espirito critico perante as mesmas, isto &, que
sejam trabalhadores do conhecimento. Numa sociedade globalizada, onde as
organizagdes desempenham muitas vezes tarefas semelhantes, e as solugdes
apresentadas tém um tempo de vida cada vez mais esmagado, ter a capacidade de
agregar valor a um produto ou a uma actividade, pode representar a vantagem
competitiva que permite a uma organizacao vencer. Mas até isso € insuficiente, de nada
vale uma organizagdo que ter um elemento ou um grupo de exceléncia, é necessario

procurar que essa exceléncia possa ser posta a disposicao de toda a organizacao.

Confrontadas com uma alta taxa de Rotatividade, devem as organizacbes criar
mecanismos que lhes permitam atenuar os efeitos produzidos pelas saidas dos seus
funcionarios. Devem estes mecanismos ser pro-activos de modo que numa primeira fase
permitam reter conhecimentos, mas que progressivamente possam ser encarados como
algo sistémico dentro da organizacdo. Os impactos da Rotatividade podem ser
entendidos de diferentes formas, desde prejuizos financeiros até a perda de reputacdo no

mercado, o que de certa forma, também podera conduzir a prejuizos financeiros.

Faladas no capitulo anterior, a aquisicdo, 0 armazenamento, a difusdo e a incorporacao
de conhecimento, tém de se tornar rotinas na missdo e no contexto das organizacées que
pretendam ter sucesso numa economia do conhecimento. Mas esta € uma realidade

apenas possivel com a colaboracéo e a motivagdo de todos dentro da organizagéo.

O Empowerment (poder com responsabilidade) aponta os activos operacionais como 0s

que retnem as melhores condi¢des para propor alternativas aos processos produtivos,
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para promover o incremento na qualidade dos produtos e para implementar melhorias.
Mas ndo de uma forma abstracta, deve existir do lado da organizagdo sistemas que
permitam recompensar as pessoas, e este ndo tém de ser necessariamente financeiros, o
reconhecimento da propriedade intelectual sobre um dado contributo é muitas vezes

mais apreciado do que determinado valor pecuniario.

De seguida é apresentada uma reflexdo sobre o fendmeno da Rotatividade. Para além
dos conceitos associados ao tema, sdo também apresentadas de forma sustentada, as
potenciais consequéncias para as organizagdes que negligenciem esta realidade, nao
apenas as que ocorrem no imediato, mas também as que podem ter influéncia estrutural

na organizagao.

O capitulo termina com uma analise ao negocio imobiliario, sdo apresentados alguns
dados sobre o0 negdcio, bem como uma proposta de modelacdo dos principais processos
de negdcio da mediacdo. Os processos modelados sdo a “Angaria¢do de Imoveis”,
“Visita a Iméveis” € a “Venda de Imoveis”. Por Ultimo centrdmos a nossa atencao no
fendbmeno emergente do arrendamento. Embora este sempre tenha sido uma realidade na
Mediacdo Imobiliaria, fruto do conjunto de factores referidos, assume nos dias que

correm uma expressdo que aumenta a cada dia que passa.
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CAPITULO IV — Metodologia

N&o se pode procurar apenas consisténcia e validade em dados estruturados, de caracter
quantitativo. Num momento em que o paradigma aponta para a importancia da pessoa
como garante do sucesso — Sociedade do Conhecimento — é cada vez maior, a
necessidade de andlise textos, entrevistas, discursos entre outros, isto é, procurar realizar
uma analise qualitativa (Fidalgo & Gouveia, 2011). A investigacdo qualitativa esta
vocacionada para a analise de casos concretos, nas suas particularidades de tempo e de
espaco, partindo das manifestacbes e actividades das pessoas nos seus contextos
proprios (Flick, 2005). O método qualitativo permite descobrir processos sociais ainda
pouco conhecidos referentes a grupos particulares, proporciona a construcdo de novas
abordagens, revisdo e criacdo de novos conceitos e categorias. Acresce ainda que o
conhecimento oriundo tem origem nas informacdes de pessoas directamente ligadas
com o estudo em causa. A sua utilizacao responde a questdes particulares, preocupando-

se com as vivéncias em concreto e ndo sendo reduzido a calculos de varidveis.

Dada a falta de uma estrutura conceptual solida - ou evidéncia empirica - do efeito
causal entre a actividade de transferéncia de conhecimentos e o desempenho
organizacional, pode ser mais dificil identificar objectivamente as préaticas de
transferéncia de conhecimento. Neste contexto, pareceres e informac6es de percepcéo
das principais partes interessadas terdo um significado adicional. Este trabalho é
predominantemente exploratorio, pois existe pouco conhecimento acumulado sobre o
assunto. Em funcdo disso, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa baseada em
entrevistas para levantar a percepcdo espontanea de profissionais da Mediagédo
Imobiliaria sobre temas relacionados com o impacto da Rotatividade na Gestdo do

Conhecimento.
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4.1 Abordagem metodologica

A abordagem metodoldgica qualitativa a ser usada neste projecto € a Teoria
Fundamentada em Dados, situa-se no universo dos significados, motivacoes, aspiracoes,
crencas, valores e atitudes, que ndo se reduzem as abordagens quantitativas e que
permite 0 emergir de explicacdes tedricas a partir da experiéncia humana. Como
referido por Ramiro Gongalves (2005), é especialmente Gtil para o desenvolvimento de
investigacOes baseadas em contextos, descricdes orientadas ao processo e explicagdes
de fendmenos. Segundo Fortin esta “tem por objectivo gerar uma teoria a partir dos
dados recolhidos no terreno e junto das pessoas que possuem experiéncia relevante”
(Fortin, 2009). Esta teoria teve o seu inicio com Glaser e Strauss em 1967 e
continuidade mais expressiva, mais tarde com Strauss e Crobin em 1990. Uma teoria
fundamentada em dados tende a parecer-se mais com a realidade, oferece um melhor

entendimento e fornece um importante guia para a ac¢do (Strauss & Corbin, 2008).

Na Teoria Fundamentada em Dados, os dados podem ser obtidos através de entrevistas,
observacOes, documentos, publicagdes ou da combinacdo destas técnicas, e a analise

ocorre paralelamente a recolha, usando um método de comparacao constante.

A pesquisa qualitativa da Teoria Fundamentada em Dados, tem por finalidade gerar
novas teorias através de alguns elementos basicos: conceitos, categorias e proposicoes.
A geracdo e o desenvolvimento destes elementos ocorre através de um processo
iterativo, ou seja, ndo sdo gerados a priori e testados subsequentemente. Vejamos entdo
estes elementos basicos. Conceitos sdo fendmenos rotulados, sdo representacdes
abstractas de um facto, de um objecto ou de uma accao/interaccdo que um investigador
identifica como importante nos dados, o objectivo da nomeacdo de fendmenos é
permitir aos investigadores agrupar factos, acontecimentos e objectos similares sob um
topico ou uma designacdo comum (Strauss & Corbin, 2008). Os autores referem que
apesar de poderem ser elementos distintos, o facto de partilharem caracteristicas comuns
ou significados relacionados permite que sejam agrupados e exemplificam com a
palavra “v00” tem a mesma conotagdo, estejamos a falar de um passaro ou de um aviao.
Na pratica 0 nome do fendmeno pode ser retirado dos significados ou das palavras que
analisamos comparativamente dentro do contexto, e nas seguintes iteracdes de analise

comparativa, sempre que encontremos outro objecto ou acontecimento que partilhe
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caracteristicas com o fendbmeno original, rotulamo-lo com o mesmo codigo. Apos este
passo, 0 investigador muitas vezes depara-se com dezenas de conceitos, percebendo
depois que certos conceitos podem ser agrupados num conceito mais abstracto, de
ordem mais alta — categoria. Agrupar conceitos em categorias € importante porque
permite ao analista reduzir o nimero de unidades com que trabalha (Strauss & Corbin,
2008). Quanto as proposicdes, elas sugerem como os fendmenos podem estar

possivelmente relacionados uns com os outros.

Também o investigador assume um papel fundamental no desenvolvimento da
abordagem proposta, quer pelo seu papel na observacdo, quer na realizacdo das
entrevistas. No que diz respeito a observacdo o investigador muitas vezes aproxima-se
do papel de participante no campo, para conseguir um conhecimento sobre o tema em
estudo, a partir do seu interior, permitem descobrir como as coisas de facto acontecem
ou funcionam (Flick, 2005). No ambito das entrevistas, 0 que é caracteristico € a
existéncia de um conjunto de perguntas abertas no guido da entrevista. Mas deve fazer
um esforgo por ndo perder nenhum ponto de vista relevante para o estudo. Por isso, 0
investigador tem de decidir na entrevista que perguntas deve fazer, e em que ordem
(Flick, 2005). Avaliar, se por acaso, alguma pergunta ja foi entretanto respondida e por
isso ser ultrapassada, decidir se deve solicitar mais pormenores sobre determinado item,
no fundo desenvolver a sua sensibilidade teorica, para obter informacgdes relevantes,

bem como perspicacia para detectar os significados presentes no decorrer da analise.

Na fase de analise de um estudo com Teoria Fundamentada em Dados, Strauss e Corbin
propuseram o método, de comparagéo constante, composto por trés tipos de codificacdo
(Strauss & Corbin, 2008):

e Codificacdo Aberta - Sdo identificados e codificados, todos os enunciados, que o
investigador julga significativos, préximos ou afastados do fendmeno estudado;

e Codificacdo Axial - Os cddigos preliminares vdo ser comparados e reagrupados
segundo as suas propriedades e dimensdes e vao permitir a construcao de
categorias conceptuais. Como estratégia para construir as categorias, sugere-se 0
uso de perguntas aos dados, tais como: quando ocorre, onde ocorre, por que
ocorre, guem provoca, quais as consequéncias. Através destas simples

perguntas, auxilia-se 0 processo de construcdo de categorias e fendbmenos;
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e Codificagéo Selectiva - A codificacdo selectiva, visa reagrupar categorias para a
construgdo de algumas categorias principais. Estas categorias principais, iréo
tornar-se conceitos centrais e integradores, formando a teoria fundamentada a

formular.

Ao longo do processo, o investigador devera realizar registros (memos) sobre as ideias
das relacGes tedricas entre os elementos que surgirem. Os memos garantem que as ideias
ndo se perdem e podem ser exploradas nos passos seguintes da recolha de dados e da

anélise.

O processo de analise da Teoria Fundamentada em Dados € iterativo, 0 investigador
serve-se da observacdo e alguma literatura associada e em conjunto com a seleccéo de
um caso inicial - uma primeira entrevista significativa, gera uma base tedrica (Fidalgo &

Gouveia, 2012a), como pode ser observado na Figura 19.

Seleccdo
Caso Inicial

Observagdo » Bibliografia
¥ O

Base Teorica

Figura 19 — Teoria Fundamentada em dados — Construcéo da Base Tedrica
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Depois, e de forma iterativa com novas observacdes e literatura, em conjunto com
novos dados recolhidos — novas entrevistas, o investigador realiza analises e
comparagdes sucessivas, refinando a teoria de base, com o0s novos elementos
encontrados. Este processo termina quando se atinge a saturacdo tedrica — algo que

ocorre quando os novos dados recolhidos ndo contribuem para nenhuma alteragdo a

teoria, da qual podemos ver na Figura 20, proposta por Fidalgo e Gouveia (2012a).

l

Adigdo de
Novos Casos

Observagao Bibliografia

mE

Sim

Saturacgado Tedrica ?

Geragao da
Teorial

Figura 20 — Teoria Fundamentada em Dados — Saturacao tedrica

O investigador faz ligacdes entre todos os factos obtidos, para construir uma teoria.
Identifica novas possibilidades nos fendmenos e classifica-as de uma forma que outras
pessoas ndo tenham pensado antes ou caso tenham sido consideradas previamente, ndo
foram sistematicamente desenvolvidas em termos de propriedades e dimensdes (Strauss
& Corbin, 2008).

Podemos sintetizar algumas caracteristicas da Teoria Fundamentada em Dados proposta

por Glaser e Strauss:
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e O principal objectivo do método é a construcdo da teoria e ndo apenas a
codificacéo de dados.

e Como regra geral, o pesquisador ndo deve definir um quadro conceptual anterior
ao inicio da pesquisa, garantindo desta forma que que 0s conceitos que possam
emergir, estejam isentos de alguma influencia conceptual pré-definido.

e A andlise e a conceptualizagdo sdo obtidas através do processo principal de
recolha de dados e comparagdo constante, no qual cada novo conjunto de dados
é comparado com constructos e com 0s conceitos existentes, com o objectivo de
enriquecer uma categoria existente, formar uma nova, ou estabelecer novos

pontos de relacdo entre categorias.

A pesquisa, através da Teoria Fundamentada, contribui para que a compreensdo da
complexidade da Gestdo do Conhecimento, propondo linhas para a solucdo de

problemas decorrentes do aumento da Rotatividade e suas consequéncias.

4.2 Amostra

Um dos pontos mais importantes, quando se faz investigacdo qualitativa numa
abordagem de Teoria Fundamentada em Dados, séo as fontes dos dados, isto &, quais 0s
locais ou os individuos onde se pode recolher informacdo de modo a que seja possivel
obter os dados necessarios para gerar a teoria pretendida. Nesta abordagem, o objectivo

é a geracao de conceitos, como identifica-los, desenvolve-los e relaciona-los.

A amostragem é o procedimento pelo qual um grupo de pessoas ou um subconjunto de
uma populacdo é escolhido com vista a obter informacGes relacionadas com um
fendbmeno, e de tal forma que a populacdo que nos interessa esteja representada (Fortin,
2009). Note-se que a representatividade aqui ndo é referente a nenhuma medida
estatistica, mas sim como refere por exemplo Guerra (2006) uma “representatividade
social”. Na Tabela 17, podemos observar as comparagGes entre a amostragem estatistica

e a amostragem tedrica segundo (Flick, 2005).

109



Proposta de um modelo conceptual para explicitagdo e reutilizagdo na transferéncia de conhecimento tacito.

Tabela 17 — Amostragem tedrica versus amostragem estatistica (Adaptado de Flick, 2005)

‘ Amostragem teérica Amostragem estatistica

Dimensdo da populagdo ndo conhecida Dimensdo da populacdo conhecida previamente

previamente

Caracteristicas da populacdo ndo conhecida Caracteristicas da populacéo conhecida

previamente previamente

Extrac¢do repetida dos elementos de amostragem, Constituicdo da amostra de uma s6 vez, de acordo

com redefinicdo dos critérios passo a passo com um plano pré-definido

N&o definicdo antecipada da dimensdo da amostra  Definicdo antecipada da dimensdo da amostra

A amostragem para quando se atinge a saturacdo A amostragem para quando se atinge a dimensao

tedrica total definida

Porque o universo de actores é imenso, vai ser definida uma amostra ndo probabilistica
por seleccédo racional, determinada pelo proposito do estudo e pela relevancia teorica, ou
seja, pelo seu potencial para o desenvolvimento da teoria, designada por amostragem
tedrica. A amostragem teorica visa ndo a representatividade da amostra, mas a
“representatividade dos conceitos” (Strauss & Corbin, 2008), note-se que numa
amostragem ndo probabilistica ndo é dado a cada elemento a mesma probabilidade de
ser escolhido para formar a amostra. Isto significa que em vez de a amostra ser definida
antes do inicio da pesquisa, ela vai desenvolver-se ao longo do processo, no entanto a
forma ideal de amostragem tedrica pode ser dificil de colocar em prética ja que nem
sempre o investigador tem acesso ilimitado a pessoas ou locais, em termos reais, 0
investigador constréi a sua amostra com base no que esta disponivel, e dai retirar o
méaximo possivel. Os individuos sdo seleccionados de acordo com o seu nivel
(esperado), de gerarem novas ideias para a elaboracdo da teoria (Flick, 2005). Isto
permite ao investigador escolher caminhos com um maior retorno em termos teoricos.
Deve também ser cumulativa, isto €, cada nova amostragem deve acrescentar algo aos
dados previamente analisados e dirigida pela teoria evolutiva. As decisdes da
amostragem visam reunir, a luz do material utilizado até entdo e dos conhecimentos dele
extraidos, o material que promete as melhores perspectivas (Flick, 2005). Na sequéncia
deste processo, com a respectiva identificacdo de categorias, o investigador deve
orientar o seu caminho no sentido da densificacdo e da saturacdo das categorias (Strauss
& Corbin, 2008), o que ocorre quando os dados recolhidos ndo contribuem para a

alteracdo da teoria evolutiva. Também neste ponto, a sensibilidade do investigador tem
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uma papel fundamental, quanto maior for a sensibilidade do investigador a relevancia
tedrica de certos conceitos, maior a sera a tendéncia para que ele reconheca 0S
indicadores desses conceitos nos dados (Strauss & Corbin, 2008), em suma procura-se

0s incidentes ndo as pessoas.

O perfil dos entrevistados, obedeceu a estratégia de criterion sampling (Miles &
Huberman, 1994), que indica que os casos devem cumprir determinados critérios,
previamente definidos, para garantir a qualidade dos dados. Neste sentido foram

definidos um conjunto de critérios que se encontram na Tabela 18.

Tabela 18 - Critérios estabelecidos para os entrevistados

Cadigo do Critério  Descrigdo do Critério

C1 Experiéncia na gestdo de negdcios imobiliarios (maior ou igual a 3 anos)

C2 Experiéncia nas principais actividades de Mediacdo Imobiliaria (Angariacdo,

Visita, Venda - superior a 100 em pelo menos uma actividade)

C3 Longevidade na profissdo (maior ou igual a 5 anos)

C4 Longevidade na organizacdo (maior ou igual a 3 anos)

Quanto a primeiro critério — C1, garante-nos que o entrevistado, fruto das suas tarefas
na gestdo do negdcio, conhece a real implicacdo do impacto da Rotatividade na perda de
competéncias e no conhecimento organizacional. O segundo critério — C2, garante-nos
uma vasta vivéncia, e respectiva experiéncia acumulada, nas tarefas mais relevantes no
ambito da Mediacdo Imobiliaria. Os dois ultimos — C3 e C4, sdo garante de,
conhecimento na evolucdo da profissdo no primeiro caso, e no segundo das diferentes

posturas da organizacdo em que estdo inseridos, perante a tematica do estudo em causa.

Embora a principal preocupacao seja relativamente a participacdo voluntaria, ja que ao
ser voluntaria a participacdo, tem-se a oportunidade de seleccionar pessoas que de facto
gostariam de participar estando nesse caso mais motivadas para contribuir com suas
experiéncias, estipulou-se também para que a qualidade dos dados recolhidos seja
garantida, que apenas fariam parte da amostra apenas as pessoas que cumprissem pelo
menos dois dos critérios estabelecidos. No caso especifico das entrevistas realizadas, a
Tabela 19 mostra a relacdo entre os profissionais entrevistados e a sua relacdo com o0s

critérios estabelecidos.
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Tabela 19 — Relacdo entre os entrevistados e os critérios

Cadigo Entrevistado Critérios cumpridos
E1l C1,C2,C3,C4

E2 C1,C2,C3,C4

E3 C2,C3,C4

E4 C2,C3,C4

ES5 C2,C3

E6 C1,C2,C3,C4

E7 C2,C3,C4

Das pessoas que foram entrevistadas, trés delas para além das tarefas inerentes a
Mediacdo Imobiliaria, assumiam também o cargo de gerente nas suas organizacdes. Das
restantes, trés apresentaram vasta experiéncia, quer nas actividades de rotina, quer na
antiguidade na organizacdo. Apenas uma das pessoas ouvidas cumpria apenas o limite
minimo estipulado de dois critérios, embora detivesse experiéncia relevante, a sua

antiguidade na actual organizacdo era inferior ao estipulado.

4.2.1 Caracterizacdo da Amostra e dos locais de pesquisa

Os entrevistados pertencem ao ramo da Mediacdo Imobiliaria. A Tabela 20 mostra de

forma sucinta a caracterizacao dos individuos.

Tabela 20 — Caracteriza¢do da amostra do estudo

Caracterizacdo Amostra

Género

Feminino 3

Masculino 4
Funcdo de directivas na organizagao

Sim 3

Né&o 4
Antiguidade no ramo imobiliario (superior a 5 anos)

Sim 7

Né&o 0
Antiguidade na organizagdo (superior a 3 anos)

Sim 6

Né&o 1
Zona geogréfica onde opera

Norte 1

Centro 2

Sul 4
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Pela caracterizagcdo apresentada denota-se um equilibrio no que diz respeito a divisdo
pelo atributo género. Esta situacéo repete-se quando a andlise recai sobre as funcbes que
cada um desempenha na organizagdo no que se refere ao facto de ter funcgdes directivas.
E importante reter a visdo de quem decide, de quem define objectivos e missdes dentro
das organizacGes, bem como de quem segue essas directivas no seu dia-a-dia de
trabalho.

No que se refere ao tempo de exercicio da profissdo, constata-se que a totalidade da
amostra supera 0s cinco anos, o que confere um conhecimento das especificidades da
profissdo, bem como uma experiéncia acumulada da pratica real do negdcio. Quanto a
antiguidade na organizacdo, existe uma maior prevaléncia no grupo constituido por
individuos com mais de trés anos, contabilizando seis sujeitos e apenas um apresenta
tempo de permanéncia na organizacdo inferior aos trés anos. Este item permite-nos
avaliar da vivéncia das praticas de Gestdo do Conhecimento que a respectiva
organizacgdo pde em pratica.

Por fim apresenta-se a divisdo por area geogréafica. A zona sul do pais, em particular o
Algarve, apresenta um maior nimero de casos, por ser uma zona com caracteristicas
unicas. Nesta zona verifica-se a existéncia de diversos tipos de mercados, que podemos

ver na Tabela 21:

Tabela 21 — Tipos de Mercados Imobiliarios na zona Sul de Portugal

Tipo de Mercado Tipo de Negécio Descricao

Habitantes da zona sul do pais, que
Mercado Local Primeira Habitaco procuram casa propria para morar, ou
uma casa propria para férias, ou casa

Segunda Habitacdo

com renda para morar ou para
Arrendamento rentabilizar.

Habitantes de outras zonas do pais
Mercado Nacional Primeira Habitacéo diferentes da zona sul, que procuram
L casa propria para morar, ou uma casa
Segunda Habitacdo

prépria para férias, ou casa com renda
Arrendamento para morar ou para rentabilizar.

Estrangeiros, que procuram casa propria
Mercado Internacional Primeira Habitagdo para.morar, ou UMma casa propria para
férias, ou casa com renda para morar ou

Segunda Hablta(;ao para rentabilizarem.

Arrendamento
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Nas outras areas geograficas apenas alguns destes mercados estdo presentes.

No item seguinte, apresenta-se 0 processo de codificagdo dos dados, tendo por base a
Teoria Fundamentada nos Dados.

4.3 Processo de Recolha dos Dados

Como referimos atras, a recolha de dados foi composta por trés elementos distintos:

literatura relacionada, observacao e as entrevistas.

Embora a Teoria Fundamentada em Dados, ndo careca de um estudo tedrico exaustivo
inicial, € sempre importante, mesmo para situar o problema, o conhecimento adquirido

através da literatura relacionada.

Em relacdo a observacdo, esta repartiu-se em duas formas distintas, uma em que o
investigador esteve presente em varias instalacdes de Mediacdo Imobiliaria e outra em
que acompanhou algumas actividades de Mediacdo Imobilidria, nomeadamente a
angariacdo de imoveis e a visita de imoveis. A presenca nas instalacdes permitia uma
percepcdo do ambiente em que se desenvolvem as actividades, a forma como os
diferentes profissionais recebem e tratam os clientes, bem como toda a estrutura
organizacional que tém de apoio a realizacdo as suas tarefas do dia-a-dia. De uma forma
geral, o primeiro contacto passa por alguém com tarefas de recepcionista, e que depois
encaminha em funcéo da questdo que o cliente apresenta. Existem também organizacdes
que tém um mediador “de servico” de forma rotativa, isto ¢, na esséncia ¢é ele que
recebe, ou é para ele que sdo encaminhados, os clientes que chegam as agéncias e que
ndo procuram um profissional especifico. Na quase generalidade dos casos 0s
mediadores recebem os seus clientes, para além do lapis e papel, com um computador
na secretaria. Em alguns casos além da tradicional zona de recepc¢édo, dispdem também
locais com alguns elementos multimédia, como écrans, telas e projectores, que no caso
de uma aquisicdo, permitem ao cliente realizar uma “visita virtual”, aos imoveis que
cumprem os requisitos que eles vao referindo, permitindo desta forma filtrar as futuras
visitas a realizar. No acompanhamento angariacdes de imoveis é notorio a priorizacdo

do “estudo” do potencial cliente, em detrimento das caracteristicas do imodvel
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propriamente dito. Perceber, por exemplo, se o cliente esté interessado em vender o
imovel rapidamente ou ndo (por exemplo devido a questdes financeiras, divorcios,...),
se esta receptivo a rever precos e condigdes, se a venda depende apenas dele ou também
de terceiros (por exemplo casos de herangas). As caracteristicas propriamente ditas do
imovel, sdo capturadas de forma secundaria (através de uma ficha técnica do imoével). O
material usado também difere de caso para caso, como a qualidade do material para
captacdo de imagens e de medicdo. Assistimos, por exemplo, a um pedido por parte do
angariador, para a realizacdo de um novo encontro para tirar fotografias, pois a falta de
luminosidade existente nesse dia retiraria qualidade as fotos que iriam promover o

imdvel.

No caso das visitas, a experiéncia foi em dois cenarios diferentes, um em que apenas
houve a presenca do mediador e do potencial comprador, e outro em que para alem das
presencas referidas no caso anterior estava também presente o proprietario,
acompanhando a visita na integra. Este fendmeno ocorre porque em alguns casos, ou 0
proprietario ainda habita o imével a vender, ou por razdes particulares ndo disponibiliza
a chave ao agente imobiliario. No caso observado o proprietario referia que pretendia
acrescentar valor a forma como o mediador promovia o imével. Mas 0 mais importante
é realizar o que alguns denominam como “qualificacéo do cliente”, ter a capacidade de

ir de encontro ao que o cliente deseja.

A venda do imovel € talvez o processo menos rico do ponto de vista do conhecimento,
ja que nesse momento todas as partes ja chegaram a acordo e apenas falta formaliza-lo.
Na prética os ganhos e as cedéncias ja foram realizadas por todas as partes envolvidas, a

negociacdo esta feita e reflectida nos contractos de promessa de compra e venda.

Mas o maior e 0 mais significativo volume de dados foi recolhido através da realizacdo
de entrevistas. A entrevista € um modo particular de comunicacdo verbal, que se
estabelece entre o investigador e os participantes com o objectivo de recolher dados
relativas as questdes de investigacdo (Fortin, 2009). Na recolha dos dados junto dos
profissionais da area, como referido foi usada a técnica de entrevista ndo estruturada ou
parcialmente estruturada, para tal constroi-se um guido que sirva de suporte ao
entrevistador. Esta situacdo deve-se a expectativa de que os pontos de vista dos
entrevistados serem mais facilmente expressos numa situacdo de entrevista
relativamente aberta do que numa entrevista estruturada ou num questionario (Flick,
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2005). Neste tipo de entrevistas o investigador apresenta uma lista de temas a cobrir,
formula questdes a partir destes temas e apresenta-os ao entrevistado segundo a ordem
que Ihe convém (Fortin, 2009). Pretende-se desta forma adquirir percep¢des sobre um
conjunto de temas, relevantes para o estudo em causa. De forma a nédo limitar as
respostas do entrevistado, o guido € geralmente estruturado em grandes capitulos,
desenvolvendo-se depois em perguntas que apenas serdo usadas se o entrevistado as ndo
referir nas respostas, em pesquisas exploratérias pode acontecer que 0 guido seja
completado ao longo do tempo (Guerra, 2006). Ainda segundo a mesma autora,
normalmente quem concebe o guido é também quem realiza as entrevistas, o que lhe
permite um conhecimento profundo das perguntas, e leva a que nem sempre as
perguntas obedecam a ordem do guido, mas aparecam no fluir normal da entrevista, o
que faz com que a entrevista mais pareca uma conversa informal. Este tipo de
abordagem permite estimular o pensamento livre e favorece a profundidade na
abordagem a quem responde. O que implica que os dados recolhidos diferem muito de
entrevista para entrevista, 0 que na fase de analise ocupa mais tempo e torna mais dificil
a codificacdo (Fortin, 2009). Para que problemas destes possam ser minimizados deve
sempre que possivel ser efectuado algum tipo de gravacdo das entrevistas realizadas,
para que depois seja possivel realizar a sua transcricdo para posterior analise (Guerra,
2006). Realmente antes da fase de andlise dos dados obtidos, é necessario preparar 0s
dados, no caso das entrevistas uma parte importante do processo € para além do registo,
€ a sua transcricdo. O guido da entrevista (Anexo A — Guido da Entrevista) foi
construido no sentido de obter percepcbes sobre cinco objectivos, e para tal foram
usadas dez perguntas. A relacdo entre as perguntas e 0s objectivos pretendidos encontra-

se na Tabela 22.
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Tabela 22 — Relagéo entre as perguntas e os objectivos do guido da entrevista com o Referencial

- Quest?o |
le2

Tedrico

Objectivos
OB1 - PERCEPCOES SOBRE A GESTAO DO
CONHECIMENTO
Captar  percepcbes subjectivas sobre Gestdo do
Conhecimento, que tipo de conhecimento é conhecido, e
qual a sua importancia. Percepcdo sobre o impacto da
Rotatividade na perda de competéncias para a Organizagao.

Referencial Teorico

Nonaka
Quinn,
Finkelstein
Sveiby
Chiavenato
Beazley,
Harden
Samuells

Anderson,

Boenisch,

3e4

OB2 — PERCEPCAO SOBRE AS NECESSIDADES DA
CAPTURA E TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO

Captar as respectivas experiéncias sobre a Gestdo do
Conhecimento, e as necessidades sentidas, quer das
vantagens competitivas quer dos meios utilizados, na
captura e transferéncia desse conhecimento.

Davenport e Prusak
Gavin

5e6

OB3 - PERCEPCAO SOBRE A UTILIZACAO DAS
TIC NA CAPTURA E TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO

Recolher informaces sobre a utilidade do uso das TIC.

Quinn, Anderson,
Finkelstein
Davenport e Prusak
Sveiby

Dalkir

7a10

OB4 - PERCEPCAO SOBRE A CAPTURA E
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO, NO
AMBIENTE ORGANIZACIONAL DO
ENTREVISTADO

Recolher opiniBes sobre boas préaticas (ou ndo) da captura e
transferéncia do conhecimento através da experiéncia que o

Davenport e Prusak
Sveiby
Brown
Yang
Quinn,
Finkelstein

Anderson,

entrevistado tem na sua organizacao.

Quando o objectivo da recolha de dados sdo afirmacGes concretas sobre determinado
assunto, o meio mais eficiente é a entrevista semi-estruturada (Flick, 2005). Neste
trabalho, procurou-se interagir através de entrevistas com profissionais da area do
imobiliario, que detenham uma vasta experiéncia, o que lhes confere um conhecimento
profundo do assunto em andlise. Cabe ainda referir que, a tabela, inclui também o

alinhamento das percepcdes com o referencial teérico.

No seu primeiro objectivo, OB1 — PERCEPCOES SOBRE A GESTAO DO
CONHECIMENTO, o guido constitui-se por duas questfes, de modo a identificar as
percepcOes dos profissionais da Mediacdo Imobiliaria sobre a Gestdo do Conhecimento,
em concreto captar percepcdes subjectivas sobre Gestdo do Conhecimento, que tipo de
conhecimento é conhecido, e qual a sua importancia. Percepcdo sobre o impacto da

Rotatividade na perda de competéncias para a Organizagdo. A primeira questdo era:
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Q1:
- Vamos conversar sobre as actividades que realiza na sua organizacao.

- Podia descrevé-las e indicar quais os principais problemas que enfrenta para as

realizar?

- O que necessita de saber para ser realmente bem sucedido na sua actividade?

Pretendia-se com esta questdo identificar o que o profissional faz no dia-a-dia, e quais
0s tipos de conhecimento de que necessita para a realizacdo das suas tarefas. Em
sintonia com o referido na teoria 0 conhecimento pode ser de dois tipos — Conhecimento
Explicito, que pode ser articulado na linguagem formal, inclusivé em afirmacdes
gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais e 0 — Conhecimento
Tacito, dificil de ser articulado em linguagem formal, conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve factores intangiveis como por exemplo
crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor (Nonaka & Takeuchi, 1997). Perceber
se existe a percepc¢do de que, como afirmado por alguns autores, na era pés industrial, o
sucesso das empresas situa-se mais nas suas capacidades de intelectuais e sistémicas do
que nos activos fisicos (Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996). Ou que ao contrario da
terra do petroleo e do ferro, a informacdo e o conhecimento ndo sdo produtos
intrinsecamente escassos, e podem ser produzidos pela mente humana a partir do nada
(Sveiby, 1998).

A segunda questdo deste objectivo, que é:

Q2:

- Como encara a forte rotatividade no emprego, na sua area, e a sua influéncia na

perda de competéncias da Organizacédo?
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Neste caso o pretendido era o entendimento sobre o impacto da Rotatividade na
organizacdo. J& que a questdo da alta Rotatividade dos dias de hoje assume particular
importancia, pois a entrada e saida de pessoas representam custos para as organizagoes.
Para Chiavenato, estes podem ser divididos em primérios, secundarios e terciarios
sendo os primeiros quantitativos, os segundos qualitativos e 0s terceiros estimativos
(Chiavenato, 2001). Existem estudos realizados por algumas empresas como é o caso do
Hay Group™!, indicando que as organizacdes gastam, em média, o equivalente a seis
meses de um salario para substituir uma pessoa que sai. Por outro lado, e em especial no
caso das organizacdes que operam preferencialmente na area dos servigcos fortemente
dependentes das relacbes entre os seus colaboradores e 0s potenciais cliente, o
conhecimento perdido de um funcionario que sai da organizacdo, na visao de alguns
autores ndo é um problema de curto prazo, é um problema de longo prazo que gera
outros problemas e reduz a eficacia de uma organizacdo (Beazley, Boenisch, & Harden,
2002). Alinhando pela mesma ideia, Samuells afirma que ao mesmo tempo que entram
novos membros na equipa outros saem, € fundamental para evitar a perda de
informacGes durante esses periodos de transformacfes estruturais e de transicéo
(Samuells, 2001).

Na segunda fase o guido apresenta o objectivo, OB2 — PERCEPCAO SOBRE AS
NECESSIDADES DA CAPTURA E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO. Em
particular, visa captar as respectivas experiéncias sobre a Gestdo do Conhecimento, e as
necessidades sentidas, quer das vantagens competitivas quer dos meios utilizados, na
captura e transferéncia desse conhecimento. Procura-se aqui perceber o que na opinido
dos entrevistados pode contribuir para minorar as perdas decorrentes da Rotatividade.

As questdes que acompanham este objectivo sédo:
Q3:

- Na sua opinido, o poderia minimizar a perda de competéncias na organizacdo?

11 Consultora global de gestdo, com 85 escritérios em 47 paises (http://www.haygroup.com)
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Q4

- Quais os mecanismos que utiliza, para a transferéncia de conhecimento,

decorrentes das tarefas que realiza na sua actividade?

A percepcédo do que pode ser feito ao nivel individual para que o conhecimento perdure
na organizacao para além das presencas dos préprios individuos, isto é, acompanhando
a teoria quando esta diz que o conhecimento organizacional, é um artefacto social
construido pelas experiéncias colectivas das forcas de trabalho, dos talentos que ela
recompensa e das historias partilhadas os triunfos e dos erros da organizacdo
(Davenport & Prusak, 1998). Procurar perceber a forma de actuacdo de cada um, para
que o seu conhecimento individual possa ser Util aos outros elementos da organizagéo.
Identificar as formas de interaccao para a transferéncia de conhecimento. As tecnologias
de informacgéo possibilitam que o conhecimento de uma pessoa ou de um grupo possa
ser extraido, estruturado e utilizado por outros membros da organizacdo (Davenport &
Prusak, 1998). Perceber como realizam os relatos dos seus sucessos perante 0S seus
pares e perante a organizacdo. Avaliar se, como refere Garvin, na transferéncia de
conhecimento os relatérios e as entrevistas sdo, de longe, os meios mais populares,
servem muitas finalidades: resumem descobertas, proporcionam listas de verificagcdo do

tipo fazer e ndo fazer, e descrevem importantes processos e eventos (Garvin, 1993).

O terceiro bloco do guido apresenta o proximo objectivo, OB3 — PERCEPCAO SOBRE
A UTILIZACAO DAS TIC NA CAPTURA E TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO.
Pretende-se aqui recolher informacdes sobre a utilidade do uso das TIC, no ambito do

tema em estudo. As questdes apresentadas foram:

Q5:

- Na sua opinido qual o contributo das Tecnologias de Informacéo e Comunicacgao

para a minimizacao da perda de competéncias na organizacao.
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Com esta questdo, pretende-se dos profissionais entrevistados, a sua visdo sobre a
importancia do papel das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo. De uma forma
geral todas as organizacBes ligadas ao negdcio imobilidrio, bem como o0s seus
colaboradores usam de forma constante, as Tecnologias de Informagcdo e Comunicagéo
na realizacdo das suas rotinas de trabalho. A literatura aponta para o facto de que ao
contactar ou ao ler algo de algum colega de trabalho, com recurso a um computador,
isso possa parecer mais local do que alguém que se situa no mesmo edificio, embora
esteja a quildbmetros de distancia (Davenport & Prusak, 1998). No mesmo sentido,
encontramos outros contributos que indicam que as tecnologias de informagéo
capacitam os profissionais a estender o seu desempenho além dos seus limites pessoais,
permitindo-lhes realizar dentro da organizacdo mais do que conseguiriam de forma
isolada (Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996). Se bem que ndo reuna consenso,
Sveiby afirma que o investimento em tecnologias de informacgéo, pode ser visto como
uma medida de progresso em relacdo a missdo da organizacao (Sveiby, 1998). E esta é
uma realidade instalada no que diz respeito ao Conhecimento Explicito, mas também as
tecnologias devem ter um papel preponderante ao nivel do Conhecimento Tacito. Como
regra geral, porém quanto mais rico e tacito for o conhecimento, mais a tecnologia
deverd ser usada para possibilitar as pessoas partilhar aquele conhecimento
directamente, os recursos multimédia e os de hipertexto das intranets criaram a
possibilidade de capturar pelo menos uma fraccao significativa do conhecimento de um
especialista e tornar explicito o Conhecimento Téacito (Davenport & Prusak, 1998).
Associado a todas estas consideracdes ndo hd que esquecer gque, nos dias de hoje, as
denominadas redes socias estdo na linha da frente, quer do ponto de vista pessoal, como
por exemplo Facebook, que o nivel profissional, como por exemplo o LinkedIn, a
verdade € que muitas das nossas relacGes, partilhas e contactos tém por base estas
realidades dos mundos virtuais (Mueller, Hutter, Fueller, & Matzler, 2011). O facto é
que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo podem propiciar uma infra-estrutura
para a movimentacdo do conhecimento bem como a criacdo de mercados virtuais do

conhecimento (Davenport & Prusak, 1998).

Os portais fornecem ligacbes para pessoas, processos e conteldos valiosos de

conhecimentos, servem para apoiar os trabalhadores do conhecimento. A primeira

geracdo de portais era essencialmente um meio de informacéo de difusdo para todos 0s

membros da organizacdo. Hoje, eles evoluiram como espacos de trabalho onde os
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trabalhadores do conhecimento ndo s6 podem contribuir e partilhar contetdo, mas
também adquirir e aplicar conhecimento organizacional valioso. Os portais de
conhecimento apoiam a criacdo de conhecimento, partilha e utilizagdo, permitindo que
um elevado nivel de interaccdo bidireccional com os utilizadores (Dalkir, 2005).

Q6:

- Na sua opinido, o que € que ainda as Tecnologias de Informacgdo e Comunicacao

nao permitem fazer.

Se bem que por um lado a maioria das pessoas sente que 0s mecanismos em termos de
tecnologias de informacdo e da comunicacdo que tem ao seu dispor, sdo bastante
completas e satisfatorias, a inclusdo desta questdo procura dois alvos. O primeiro dar
uma janela de oportunidade a todos os que ja tendo identificado necessidades ou
possiveis melhorias o possam fazer neste ponto. O segundo, € o de obrigar todos a ter
um momento de reflexdo, e ter a oportunidade de dar um contributo para a melhoria do
sistema em geral ou de alguma funcionalidade em particular, em suma fazer com que o
utilizador assuma o papel do analista de sistemas e apresente uma reflexdo critica das

tecnologias e sistemas existentes.

O Guido termina com mais um objectivo, OB4 — PERCEPCAO SOBRE A CAPTURA E
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO, NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL DO
ENTREVISTADO. Aqui pretende-se recolher opinibes sobre boas préaticas (ou ndo) da
captura e transferéncia do conhecimento atraves da experiéncia que o entrevistado tem
na sua organizacdo. Esta fase corresponde também ao término da entrevista. Algumas
das questbes que fazem parte deste topico nem sempre foram colocadas, ja que em face
de estarmos perante uma entrevista de resposta aberta, levou a que ja tivessem sido
respondidas ou afloradas ao longo das respostas dadas as questBes anteriores. O

conjunto das perguntas é apresentado em seguida:
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Q7:

- Esta ligado a esta organizagdo ha varios anos. Quer dizer-me como se sente aqui, e

como tem evoluido a sua organizacao?
Q8:

Pode indicar exemplos de boas ou mas préticas associadas com o Conhecimento que

tenha experimentado.
Q9:

O que acha que deve ser feito, de forma a minimizar as perdas de competéncia na
Organizacao, decorrentes da rotatividade de mao-de-obra especializada?

Q10:

Sem identificar intervenientes, poderia descrever um negocio que nao tenha sido
iniciado por si, e que poderia ter corrido de forma diferente, se o seu antecessor lhe
tivesse dado uma informacéo especifica, que apenas ele tinha sobre esse negécio
(caso néo lhe tenha ocorrido esta situacdo podera relatar a experiéncia de outro, com

as mesmas situacoes)?

Este ultimo ponto pretende obter as percepcbes relacionadas com a posicdo da
organizacdo face a Gestdo do Conhecimento. Sabe-se que as organizacdes devem ser
pro-activas e evitar o que Yang (2004) denomina como “hoarding” do conhecimento —
que ocorre quando um trabalhador retém um conhecimento ou informacdo e ndo o
partilha com o grupo. Nas empresas do conhecimento, que dependem fortemente do
conhecimento e da competéncia dos seus funcionarios, o desenvolvimento de
competéncias deve ser um item em que a empresa invista fortemente, mas esse facto
nem sempre € visivel, ja que as competéncias ndo sdo adquiridas nos cursos formais
(Sveiby, 1998). Apontando no mesmo sentido Brown afirma que, na maioria dos casos,
as ideias geradas pelos funcionarios na execucao das respectivas tarefas, perdem-se para
a organizacdo como um todo, alguns talvez as partilhem informalmente com o seu
grupo de colegas, mas essas ideias informais sobre o trabalho raramente se disseminam

além do grupo local (Brown, 1991). As organizacfes tém aqui um papel fundamental.
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Devem criar condigdes para que a partilha de conhecimento possa de facto ser efectiva.
Um dos exemplos referidos na literatura indica que varias organizacdes fizeram da
partilha do conhecimento, um dos critérios basicos do processo de avaliacdo de
desempenho, o que constitui um método interessante de pagamento ao nivel dos
mercados de conhecimento. Estas organizacGes apresentam uma boa psicologia de
motivacdo, ficando com uma percepgdo de quais 0s comportamentos reconhecidos e
recompensados tendem a crescer e quais 0s ignorados ou penalizados que tendem a
desaparecer (Davenport & Prusak, 1998). Os mesmos autores acrescentam ainda que,
muitas organizacdes de consultoria e de servicos, uma vez que o seu produto é o proprio
conhecimento, resolveram organizar as suas comunidades informais de pratica em redes
formais, com orcamento para a capacitacdo de tecnologias, coordenadores de
conhecimento, etc. Mas para os detentores do conhecimento, tém de estar presente 0s
beneficios que podem advir do facto de colocarem esse seu conhecimento ao servigo da
organizacdo, tendo deste modo a percep¢do dos potenciais ganhos. Como o
conhecimento é a base de poder dos profissionais, € necessario criar incentivos —
remuneratorios, processos de promocdo — para que aconteca a partilha (Quinn,
Anderson, & Finkelstein, 1996). Deve a organizacdo estabelecer uma cultura
consistente de partilha de conhecimento, € necessario usar retribuicdes valiosas como
gratificacbes monetarias, aumentos de salario ou promocdes, estatuto entre outras
(Davenport & Prusak, 1998).

As organizacdes muitas vezes realizam estudos com os funcionarios, perguntando-lhes
como executam o seu trabalho, as descrigdes obtidas correspondem mais ou menos aos
procedimentos formais previstos nos manuais, mas ao observa-los no trabalho, a
verdade é que muitas vezes ndo seguem os procedimentos. Adoptam uma variedade de
praticas informais, que ndo constam de nenhum manual de procedimentos, mas que se
tornam fundamentais para o desempenho das suas actividades. Também o retorno das
informacGes recolhidas, é fundamental que chegue aos funcionarios da organizacdo de
forma proveitosa. Em todas estas questdes as organizacdes devem ter um papel
fundamental, e assumir que é através de projectos do conhecimento estruturados, ainda
que imperfeitos, que se consegue fazer algo concreto em relacdo a Gestdo do
Conhecimento (Davenport & Prusak, 1998).
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No final de colocadas todas as questdes, foi sempre dada a oportunidade ao entrevistado
de que, no caso de ndo lhe ter sido colocada em nenhuma questdo relacionada com a
tematica em causa, e que ele sentisse deter um contributo interessante para o estudo, o

pudesse fazer de forma completamente livre.

Podemos sintetizar todo o processo da Teoria Fundamentada em Dados, usando o
modelo proposto por Pandit, e adaptado pelo autor, representado na Tabela 23 (Pandit,
1996).

Tabela 23 - Processo de construcdo da Teoria Fundamentada em dados (Adaptado de Pandit, 1996)

\ Fases Actividades
Fase de Defini¢do do Estudo
Passo 1 Revisdo da Literatura Definicdo da questdo de pesquisa
Passo 2 Seleccdo de casos Amostra tedrica, ndo aleatoria

Fase da Recolha de Dados
Passo 3 Desenvolver ~ um  protocolo Utilizar multiplos métodos para a

rigoroso para a recolha de dados  recolha de dados

Passo 4 Trabalho de campo Sobrepor recolha e a analise de dados

Meétodos de recolha de dados flexiveis

Fase de Ordenacéo de Dados
Passo 5 Ordenar Dados Colocar os dados recolhidos por

ordem cronologica

Fase de Analise de Dados
Passo 6 Analisar os dados do primeiro Usar codificacdo (coding)

caso
Passo 7 Amostra Tedrica Replicagdo tebrica através dos casos
(Reiniciar no Passo 2 até a saturacdo
tedrica)
Passo 8 Terminar o processo Atingir a saturacgéo tedrica
Fase de Comparagao com a Literatura
Passo 9 Comparar a teoria emergente com  Comparagdes com quadros
a literatura referenciais

Realizada alguma revisao bibliografica (passo 1), na selec¢do de casos (passo 2) para a
recolha de dados, foram estabelecidos contactos de duas formas distintas. Por um lado
com entidades da area de Mediacdo Imobiliaria, procurando que estas indicassem
potenciais elementos para participar no estudo. Por outro lado, foram estabelecidos

contactos directamente com profissionais de Mediagdo Imobiliaria. Inicialmente os
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contactos foram estabelecidos através de correio electronico, o conteddo pode ser
consultado no Anexo B — Pedido de colaboracdo em Projecto de Doutoramento. Nos
casos em que se revelou necessario, numa fase posterior por contacto telefénico. Sendo

assim desta forma estabelecidos os agendamentos para as entrevistas.

As entrevistas, maioritariamente, tiveram lugar nos locais de trabalho dos respectivos

agentes e em dois casos, numa casa particular, por conveniéncia de ambas as partes.

O investigador apresentava-se e de forma breve expunha o projecto de investigacdo em
causa, possibilitando em seguida a leitura do consentimento informado, que pode ser
consultado no Anexo C — Consentimento de Participacdo, e posterior assinatura por
parte do entrevistado (passo 3). Também ndo devemos nunca esquecer que qualquer
investigacdo realizada com seres humanos deve ser sempre avaliada sob o ponto de
vista ético (Fortin, 2009). No caso particular do estudo em causa, foi solicitado a
Comissdo de Etica da Universidade Fernando Pessoa que emitisse um parecer. Para tal
foram reunidos um conjunto de documentos, como o plano do estudo, o guido da
entrevista, o consentimento informado, parecer do orientador e ap0s a andlise da
documentacdo a Comissdo emitiu parecer favoravel ao estudo, como pode ser
constatado no Anexo D — Parecer do Estudo pela Comisséo de Etica da UFP. N&o houve
registo de qualquer caso que apds a leitura do consentimento informado, se escusasse a

assinar ou a participar.

Era depois iniciada a entrevista em concreto (passo 4), acompanhada pela gravacao da
mesma para posterior transcricdo. Sempre que tal se revelou necessario, foram retiradas

algumas notas — memos, para utilizacdo na fase de analise dos dados.

Realizada a transcricdo do caso inicial, procedeu-se a fase de analise do seu conteddo
(passo 5 a 7). De acordo com a metodologia da Teoria Fundamentada em Dados, foi
efectuada a codificacdo. Estabelecendo sucessivas comparacées, associacdes e reflexdes
com objectivo de fazer emergir dos dados as categorias iniciais. Que depois de

maturadas levaram a formulacdo da primeira base tedrica.

Nas fases seguintes foram realizadas mais entrevistas, que passaram pelo mesmo

processo de transcricdo e codificacdo. Fruto da dimensdo dos dados a analisar e apenas
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para estes, nesta fase foi usada uma solucdo informética — MAXQDA® (Figura 21), que
é uma ferramenta de suporte a analise qualitativa, que suporta 0s processos inerentes a

teoria fundamentada em dados.

M FADSL . ffidalgo\recolha_c i |_v0.mx4 - MAXQDA 10 -— = |
Project Edit Documents Codes Memos Variables Analysis Miged methods  Visualtools Windows MAXDictio Language Toolbars I
s KSd SRIAKEP LOBRR 6 de v Loz iZHBWEY
FEIEEE
‘ Document: System HEAAMP = x‘ [4 Document Browser: 2011_02_24 AreaTotal PauloGomes 2HAML = x
oo | L8 =
o 13 P1:Internamente acaba por ndo haver grandes dificuldades. Temos, temas tecnalogia cada vez melhor, para tudo. Neste caso, nds =
também recentemente estamos em rede a nivel nacional. Também temos uma rede de associacdo de imobiliarias a nivel nacional. £
o portanto o software existe, & acessivel, & pratico. Portanta a nivel de funcionamenta interno temos ferramentas acessiveis, a prega =)
[ 2011_04_13_car o tudo bem. Para trabalhar, e trabalhar bem. A nivel, a nivel... para fora da empresa pronto é a conjuntura que nos condiciona um
5] 2011 04 19 Re 0 bacado. N3o trabalhamos ao ritmo que gostavamas, porque a conjuntura e o que &, e pronto e é 0s tempos que se vivem. Mas
[ 2011 04_13 RemaxAl ] . o " Lo R - ; R
] 201107 27 UNIMED s, MomtaCardioso M pronto... A nivel de tecnologia da informag3o, para fora, as paginas da internet pronto & muita porreira, as pessoas as vezes chegam
S sets 0 ¢4, trocamos email, olhe recebemos este email assim, assim, referéncia tal d&-me |4 umas informag@es. Trocamos mail, depais
telefone e tal, antes de marcar, ja temos conversas de imavel, antes de se marcar uma visita, e € bom. Outras vezes as pessoas
chegam cé com fotografias, e olhe gostei desta casa pode-me ir mostrar e tal. Essa parte da tecnologia & bom, facilita bastante e
equilibra logo um bocado ah acontece.... ah cliva logo aquilo ... por email ou telefone estava a pensar que era outra coisa, outra
localizagso, ou isto ou aquilo ... obrigado ndo & isto que ando & procura e entio acaba por nem se deslocar & loja. Nesse sentido & bom,
& prético e pronto. De uma maneira geral todas as imohilidrias tém essas ferramentas e as pessoas sabem que elas existem, vio a
nossa pagina. Nos também temos feedbacks de visitas de paginas e procuras, 0 que se procura o que ndo se procura isso & bom, existe
& acaba por ajudar muito internamente o nosso trabalho, o que & esté a ser procurado, o que ndo esta, dentro de que valores, em gue
zonas, 0 qué, que produto e & bom. Nas ferramentas isso & bom. 1
‘Gcmesystem ¥ dFaoaamA :x‘ & Retrieved Segments XA HAME 9 P = x
= () | [= =
(=) Code System 0
Lo =1 =1 G50 o ] [ml® |£<OR (standard analysis) [ T11/1

Figura 21 — Exemplo do interface MAXQDA

Os sucessos encontrados, eram entdo comparados com a formulacdo da base teorica.
Nos casos em que novas descobertas eram feitas, a teoria era refinada e reajustada,
passando esta a ocupar o lugar da base teorica, para as iteraces seguintes (voltar ao

passo 2).

De acordo com as fases apresentadas na Tabela 23, este processo foi iterativamente
realizado até a0 momento em que as novas entrevistas ndo provocavam alteracdes a
base teorica. Este momento em que ndo existem novos contributos, € denominado de
saturacdo teorica (passo 8). Esta saturagdo teorica ao ser alcancada define a teoria final,
isto €, o facto de ndo haver mais alteracGes a considerar faz com que a base tedrica seja

considerada a Teoria gerada (passo 9).

Em resumo, as duas razdes principais que levaram a escolha da Teoria Fundamentada

em Dados para a investigacdo em quest@o, foram por um lado o facto de a aprendizagem

12 software para analise de dados qualitativos — www.maxqda.com
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emergir a partir dos dados e ndo a partir de uma visdo teorica existente, procurando um
equilibrio entre a teoria existente e o da aprendizagem a partir dos dados, por outro lado
o facto de propor que, para produzir resultados Uteis, as complexidades do contexto

organizacional devem ser incorporadas no entendimento do fenémeno.

Vamos agora no capitulo seguinte apresentar a analise dos dados que foi realizada, bem

como as conclusdes que dela resultaram.

4.4 Resumo do Capitulo

Neste capitulo foi apresentada a abordagem metodoldgica que conduziu a realizacdo do
estudo. Esta abordagem responde a questdes particulares, preocupando-se com um nivel
de realidade que ndo pode ser mensurado. Procura compreender os significados da
Gestdo do Conhecimento presente na experiéncia dos profissionais da Mediagédo
Imobiliaria, e como estes significados influenciam a dindmica do conhecimento
organizacional, pensamos ser a metodologia gqualitativa a mais apropriada para conduzir

a investigacao.

A Teoria Fundamentada em Dados, possui a capacidade de fazer emergir explicacOes
tedricas sobre eventos da experiéncia humana. Possibilita gerar teorias ou modelos
tedricos com base nos dados sistematicamente obtidos e analisados através de
comparagdes sucessivas. Toda esta dindmica foi sempre acompanhada de observacoes e

pesquisa de literatura relacionada.

Com base num conjunto de critérios, foi sendo constituida uma amostra tedrica e foram
realizadas varias entrevistas a profissionais da area de Mediacdo Imobiliaria.
Estabeleceu-se contacto como os entrevistados, por email ou telefonicamente, de modo
a agendar a entrevistas. Depois da explicacdo do estudo e da assinatura do
Consentimento Informado, a entrevista era realizada e registada em suporte digital para
posterior transcricdo. As entrevistas foram semiestruturadas, com base num guido, o
entrevistador apresentava um conjunto de questdes e permitia ao entrevistado uma

resposta aberta sobre a questdo. De salientar que todo este processo, Consentimento
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Informado e Guido da Entrevista, foi alvo de analise pelo Conselho de Etica da

Universidade Fernando Pessoa, emitindo este parecer favoravel.

A partir de um caso inicial, foi gerada uma base tedrica, que através de um processo
sistematico de comparacdo com os dados recolhidos de outros casos, foi sendo refinada,
tendo por base o método de codificacdo inerente a Teoria Fundamentada em Dados.
Desta forma, emergiu uma teoria dos dados, quando se atingiu a denominada Saturacdo
Tedrica, isto é, os novos dados recolhidos ndo produziam novos contributos para a

teoria existente.

No capitulo seguinte, passaremos a apresentar a analise dos resultados obtidos partir dos
dados.
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CAPITULO V - Analise de Resultados

O presente capitulo visa apresentar e analisar os dados recolhidos dos participantes
neste estudo. Os dados foram obtidos com recurso a entrevistas, para posterior
transcricdo e analise. Estas entrevistas permitem ao investigador perceber a forma como
0s entrevistados interpretam as suas vivéncias, usam a linguagem do préprio
entrevistado, permitindo assim ao investigador a percepcdo de como 0s sujeitos

interpretam aspectos inerentes ao seu dia-a-dia.

5.1 Processo de codificacdo: o emergir de codigos, subcategorias e categorias

Neste ponto pretende-se apresentar 0 processo que conduziu aos elementos que fazem

parte do modelo conceptual proposto por este trabalho.

As entrevistas foram realizadas e transcritas, e através de andlise e comparagédo
constante, associada ao referencial teorico, foi possivel identificar elementos

explicativos do fenémeno em estudo.

As transaccOes comerciais de imoveis sdao uma realidade constante na vida quotidiana.
A evolucéo da vida das pessoas promove essa realidade, ou seja porgque a pessoa cresce
e pretende a independéncia da familia, ou porque pretende constituir a sua familia —
recorde-se o ditado “quem casa quer casa”, ou por razdes profissionais ¢ estas sdo
apenas algumas raz0es para a compra outras poderiamos identificar para as vendas e
para o0s alugueres, o facto € que mais tarde ou mais cedo praticamente todas as pessoas
sdo confrontados com a transac¢do de imdveis. Nestas transaccdes poderdo assumir
varios papéis, o de vendedor, o de comprador ou o de arrendatario. E embora em alguns
casos 0s negacio se possam fazer de forma directa, na grande maioria fazem-se através
de Mediacdo Imobiliaria. O mediador assume neste contexto um papel fundamental,
central entre todos os elementos envolvidos, a propriedade, o vendedor e o comprador
(Figura 22).
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Figura 22 — Representacdo esquematica das relacoes entre os elementos envolvidos na transaccao
de imdveis

O mediador tem de procurar encontrar o ponto de entendimento entre 0 comprador e 0
vendedor, destacando na propriedade aquilo que encontra como factor critico na decisao
para a compra e evidenciando-o para o comprador, bem como demonstrando ao

vendedor a validade das propostas efectuadas pelo comprador.

Destacamos também que a analise e a comparacdo constante dos dados associados ao
referencial tedrico possibilitaram a compreensdo dos significados das accbes e
interaccdes que o mediador desenvolve. Demonstrando a sua ac¢do baseada na procura
de formas inovadoras para a realizacdo das suas tarefas, novas abordagens do ponto de
vista da comunicacao incorporando as novas tecnologias disponiveis ou emergentes, e
uma especial atencdo a forma como a informacdo ou os detalhes envolvidos no

processo, podem ser catalisadores do negdcio.
O processo de codificacdo possibilitou o emergir de quatro categorias:

e Actividades;
e Informacao;
e Comunicacao;

e Transferéncia de Conhecimento.
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Vamos agora apresentar cada categoria, com 0s seus respectivos cddigos conceptuais,

de modo a sistematizar o contributo para 0 modelo teérico construido neste estudo.

5.1.1 Categoria Actividade

Esta categoria é composta pelas seguintes subcategorias:

e Angariacao;
e Visita;

e Venda.

Embora se possa considerar que um mediador imobiliario desenvolva mais actividades
no seu dia-a-dia de trabalho, elas serdo contributos para 0 sucesso das apresentadas.

Toda a acgdo do mediador se desenvolve sobre estas actividades (Figura 23).

L angariesse

Figura 23 — Relac¢des entre a Categoria ACTIVIDADE e as suas subcategorias
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A ANGARIACAO pode ser entendida como o primeiro passo no ambito da Mediago
Imobiliaria. Embora na mediacdo ndo se possa falar de um produto propriamente dito,
nesta fase 0 mediador centra a sua ac¢do numa recolha que Ihe permita representar uma
propriedade e um vendedor. Dependendo das organizacgdes 0 sucesso na realizagdo desta
tarefa representa (ou pode representar) um primeiro ganho, jA que o facto de um
mediador ter angariado um imovel para a organizacdo, caso a venda se efective
independentemente de ser o proprio angariador ou um colega a realiza-la, existe sempre

uma percentagem na venda atribuida ao angariador.

Os codigos que compdem esta subcategoria estdo indicados na Tabela 24:

Tabela 24 — Codigos da Subcategoria Angariacéo

Dimenséo Explicita Dimensdo Técita

Formacéo Motivacédo

Gestdo de Processos Trabalhar o cliente

Contactos Bolsa de Permutas Estudo Psicolégico

Créditos necessarios na formacao Conhecimento do mercado

Organizacgao temporal Incompatibilidade de feitios
Background

Note-se que existe uma divisdo nos codigos apresentados, esta divisdo € comum aos
cddigos que compdem todas as subcategorias e deve-se a origem epistemoldgica do
cddigo em si, isto é, se o codigo representa uma realidade formal — explicita, ou se por

outro lado tem uma representacdo nao formal — tacita.

Um aspecto importante diz respeito ao facto de que, na opinido do mediador, o

fundamental é conhecer o cliente vendedor.

Sobre estes factos, podemos observar de seguida algumas declarac6es elucidativas. No

final de cada declaracdo encontra-se o codigo da entrevista a que a mesma se refere.

“...tentamos saber, onde € que estdo as angariaces, tentar fazer a melhor angariacéo

possivel, pronto.” (E2)
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“Hé& colegas que tém mais jeito para compradores, mas a base, a base do negocio € a
angariacdo. De qualquer forma temos sempre que fazer tudo. Temos de acompanhar as
fases todas. Se eu angariar, tenho de acompanhar o colega que tem o comprador na
visita, tenho depois, se houver processo bancario, tenho de ir fazer a avaliagdo, até o ...
inclusive o pds-venda estamos presentes nas fases todas, obtencdo de documentos, tudo,
tudo, tudo.” (E3)

“Um dia ndo ¢ igual ao outro. Pronto, é fazer o maximo de contactos possiveis, bater
todos os contactos que recebo, trabalha-los, pesquisar em termos de oferta para
compradores, mas mais de angariagdes para fazer. Nos trabalhamos aqui mais
angariacdo. Fazer angariacao, é tirar fotografias, é por no site, é ver documentacao.
Primeiro vemos a documentacao, se esta tudo ok, pomos no site e depois € comecar a

promover.” (E4)

“S&o bastante diversificadas, ndo é? Desde receber clientes, contactar clientes
telefonicamente, tirar contactos, programar visitas, fazer estudos de mercado, para
procurar angariar imoveis, ndo €? Essencialmente isso, ndo €? Por vezes, pronto
conversar um pouco com os colegas, para ver o que estdo a angariar, se tém este ou

aquele produto que um cliente nosso necessite ... mais ou menos os dias sdao passados

assim.” (ED)

“...as actividades sdo sempre aquelas mais basicas da mediacéo imobiliaria, tentar,
tentar seguir, portanto estabelecer diariamente a lista de contactos que tem com
clientes, fazer o followup deles, ou seja ligar para eles a perguntar se véem ou estdo a
pensar vir ao Algarve, se ndo estédo a pensar vir ao Algarve, se ja compraram, se ndo
compraram, tentar actualizar o nosso portfolio, e tentar sempre prospeccionar mais

produtos, para que 0s possa por ha empresa para posterior venda. ” (E6)
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“...a gestdo do atendimento aos clientes, as vendas ... eu depois tenho a parte da
documentacéo, trato da parte burocratica, de todo o processo de licenciamento da
obra, até a fase final da escritura.” (E7)

A subcategoria VISITA é outra das actividades centrais no processo. E nela que o
mediador tem o primeiro contacto com o outro actor principal no negdcio — cliente
comprador, e que encerra triangulo de elementos envolvidos na transacgdo, vendedor,

propriedade e comprador.

Os codigos que compdem esta subcategoria estdo indicados na Tabela 25:

Tabela 25 — Codigos da Subcategoria Visita

‘ Dimenséo Explicita Dimensao Técita
Ficha da Visita Motivagdo
Formacéo Trabalhar o Cliente
Gestdo de Processos Estudo Psicolégico
Mediacéo Poder de encaixe
Reserva Gerir 0 tempo

Como referido atras, também aqui ocorre a divisdo entre os cddigos com origem na
dimensdo explicita e tacita. Um exemplo significativo da dimensdo explicita
corresponde a denominada Ficha de Visita. Esta encerra em si dois objectivos
prioritarios, por um lado fazer prova junto do cliente vendedor dos interesses
manifestados sobre a sua propriedade, e por outro o registar 0s sucessos da visita de
forma a que eles possam servir de base para um proximo contacto, seja do mesmo ou de
outro potencial comprador. No caso da dimenséo tactica, o facto de que muitas vezes o
mediador ndo tem um ordenado base e vive apenas das comissdes, faz com que o uso do
seu tempo tenha de ser criteriosamente seleccionado, pois realizar visitas a diversas
propriedades com um cliente sem resultados, tem pelo menos dois efeitos negativos
directos, custos sem retorno, em termos de tempo e dinheiro e a percepcdo de
incapacidade por parte do cliente, para lhe apresentar um solucdo compativel com os

Seus interesses.
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Sobre estes factos, podemos observar seguida algumas declaragdes elucidativas.

“Ta bem que somos vendedores, mas além de sermos vendedores, somos mediadores. O
nosso papel é mesmo mediarmos o didlogo entre o comprador e o vendedor, no sentido

que cheguem a acordo, que se entendam os dois. ” (E1)

“No6s mediamos duas pessoas, que é sempre uma coisa dificil, ndo é, pronto. E, e ndo é
duas pessoas, porque ha vezes sdo casais, sdo quatro, dizer que as vezes os filhos
também tém opinido, j& aumentamos para sete ou oito, pronto. Tentamos mediar isso. ”
(E2)

“E marcar as visitas e fazer com que o tempo, uma hora renda por duas.” (E4)

Relativamente a esta categoria, temos por ultimo a subcategoria VENDA. Embora esta
seja a mais desejada, pois € na realidade a que produz efeitos praticos, é talvez a menos
estimulante do ponto de vista da relagdo entre o mediador e os clientes, ja que na
generalidade dos casos € feito um contrato promessa de compra e venda, restando

apenas a sua formalizacéo.

Os cddigos que compdem esta subcategoria estdo indicados na Tabela 26:

Tabela 26 - Cddigos da Subcategoria Venda

Dimenséo Explicita Dimensao Tacita

Formacao Motivacdo
Gestéo de Processos Trabalhar o Cliente
Tratamento burocrético Vestir a pele do cliente

O que interessa é os resultados
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Ainda assim, existem diversos formalismos aos quais se deve uma atencdo muito
cuidada, e que produzem efeitos rectificativos sobre as assungdes anteriores, aos quais
todas as partes envolvidas sdo alheias. Foi referido pelos entrevistados fendbmenos como
alteracdes legislativas, dando como exemplo a mudanca do valor do iva, que tinha um
determinado valor no momento do contrato de promessa de compra e venda, € que no

momento da realizacdo da escrita, provocava alteraces nos valores acordados.

Vejamos em seguida estes factos, algumas declarag6es elucidativas.

“temos as casas, casas, quintas, moradias, pronto tudo. Temos ca tudo o que possa ser.
Tentamos trazer ao melhor preco de mercado, porque é assim, nds s6 ganhamos
dinheiro se vendermos, por isso para vendermos tem de ter um bom preco, pronto. ”
(E2)

“... os vendedores vendem e angariam... temos de fazer, quem compra, quem vende e
os dois bancos. Porque ha o banco que tem a hipoteca e ha o banco que a pessoa nova
vai fazer, ja sdo quatro entidades. E ainda temos outra, que é a Conservatdria, que

temos de marcar... além do certificado energético ...” (E2)

“prospec¢do pessoal, ndo é? Vamos a varias institui¢oes, rua ... aproveita-mos todos
0S momentos para dizer que estamos aqui e se tem uma casa para vender, lembre-se de

nos, pronto.” (E4)

“...tudo o que esta a volta é para esquecer. Tudo o que eu tenho de compromissos e
marcagoes, sO se for uma escritura, eu ... é para esquecer. Eu vou trabalhar aquele
cliente, vai-lhe mostrar que € isto que eles querem, isto que assim, isto que assado, e

nado descolo dele ”. (E4)
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5.1.2 Categoria Informacgéo

Esta categoria é composta pelas seguintes subcategorias:

e Informacgéo interna;

e Informagéo externa.

A INFORMAGCAO ¢ talvez a categoria mais sensivel, ja que da sua disponibilidade, em
termos de rapidez, forma, contetdo e precisdo, pode depender a satisfacdo do cliente. A
figura seguinte (Figura 24) representa a relagdo da categoria com as suas subcategorias.

—

Informacgao

Informacido ’_ﬂ_ | Informagéo _ |
Externa —-u—’ Interna N — |

Figura 24 — RelacBes entre a Categoria INFORMAGAO e as suas subcategorias

A informacdo ndo esta relacionada apenas com questdes tangiveis, depende em grande
parte de ouvir o cliente e perceber que a informacdo critica para ele, pode ndo ser a
mesma informacdo critica para outro. Desta forma, obtém-se uma reciprocidade no

discurso, assim como um alinhamento no fluxo informacional.

A subcategoria INFORMAGCAO EXTERNA é composta pela informacéo que é oriunda

do exterior do ambiente organizacional, conhecer o mercado, a concorréncia, o cliente, a
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legislagdo. Estar atento aos fendmenos, as tendéncias externas, pode ser decisivo para o
sucesso de determinadas operagdes, bem como para a satisfagéo dos clientes.

Os codigos que compdem esta categoria estdo representados na Tabela 27:

Tabela 27 - Codigos da Subcategoria Informacéo Externa

‘ Dimenséo Explicita Dimensao Técita
Leis Experiéncias
Publicidade Dicas
Placas venda Notas mentais
Comissdes Carros e furges caracterizados

Atributos Imével

Assim, dispor de informacgdes para decidir com maior seguranga, para escolher a
alternativa mais adequada, para antecipar e acompanhar a evolucdo do mercado e agir
com rapidez e flexibilidade. Ao primeiro sinal de mudanga externa, a organizacao deve

reagir e adaptar-se as novas circunstancias.

Vejamos em seguida estes factos, algumas declarac6es elucidativas.

“Vai tentar procurar a informacéo. Pronto a pessoa procura, qualifica e depois vai a
procura do produto, se n&o tiver ja esse produto na cabeca. E muito importante ter um
conhecimento grande do mercado. Todos 0s imoveis que entram, andar sempre a ver as
angariaces dos colegas, porque se ndo virmos é mais dificil, de construir a casa na
nossa cabega... O processo é muito engracgado, isto quem, quem ... depois de
ganharmos o jeito isto € um vicio. Porque no fim acabamos por estar aqui a jogar ao

gato e ao rato, com a pretensdo do cliente. ” (E3)

“N6s temos de saber de tudo. Nao sabemos de tudo, nunca ninguém sabe de tudo, mas é

tentar absorver o maximo de informacéo. ” (E4)
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“Este negdcio vive muito de informacao, e a informacao quanto mais fidedigna e mais

transparente melhor.” (E6)

Quanto & subcategoria INFORMACAO INTERNA pretende-se com ela, oferecer
suporte para que as pessoas pensassem em realizar as suas tarefas de forma mais
sustentada e mais rapida, optimizando os recursos disponiveis e em descobrir maneiras
novas de as fazer. Envolvendo e motivando todos de forma a que os seus esforgos
intelectuais pudessem ser transformados em diferenciais competitivos, constituindo
vantagens para a empresa em relacdo a concorréncia. As decisdes estratégicas das
organizagdes sdo alicergadas na informagdo, sendo esta uma reflex&o sobre uma variada

gama de dados disponiveis sobre 0 negocio.

Os cadigos que compdem esta categoria estdo representados na Tabela 28:

Tabela 28 - Cadigos da Subcategoria Informacéo Interna

‘ Dimens&o Explicita Dimens&o Técita
Referéncia Imovel Clivar
Fotografias Experiéncias
Processo Fisico Dicas
Folhetos Feedbacks de visitas
Horério Transparéncia
Flyers
Outdoors

A informacdo possui um papel de relevo no interior das organizacbes empresariais,
afirmando-se como um dos seus principais itens para que os seus profissionais possam
realizar as suas actividades. Os dados, a informacdo e o conhecimento sdo considerados
pilares, constituindo factores criticos de sucesso para que se possa acrescentar valor ao
produto da Mediacdo Imobiliaria. Os clientes, sejam eles vendedores ou compradores,
quando avancam para um negocio ja fizeram vérias pesquisas, documentando-se para
que as suas posicdes sejam sustentadas. Com a informacdo disponivel nos dias de hoje,

os clientes podem facilmente procura-la e compila-la fazendo as suas selec¢cbes prévias,
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neste contexto o valor acrescentado do profissional tem de fazer a diferenca. VVejamos

em seguida estes factos, algumas declaracGes elucidativas.

“...0 que é que nos fazemos, tentamos andar por ai na cidade, nds temos um grupo de
vendedores, ai todos nos, porque o importante disto é a informagdo... tentamos dar
uma ... temos reunioes aqui didrias, sempre. Para trocar informacao, que é aquilo que

a gente quer.” (E2)

“Quando langamos o im6vel ha informacao que depois vai para a internet, que é
aguela a que a pessoa acede atraves do site, e depois ha informacao que € apenas para
os colaboradores, que depois é facultada através da intranet. Ao acedermos ao imével
vamos, por exemplo, ver valores de condominio, podemos dar inclusive a informagéo
“atengdo que este imovel tem uma penhora”, pode ser levantada mas, obviamente que

isso ndo pode aparecer na internet. A informacao é que vende.” (E3)

“Tenho uma ficha para cada cliente, em que ponho la os qués e porqués. ” (E5)

“...eu posso ter toda a informagdo aqui, que tenho alguma, mas depois nao tenho
contacto fisico com o produto, e isso é fundamental. O ter contanto fisico com o
produto, para mim, é fundamental. Nao me interessa nada eu ter tudo escrito, ter todas

as imagens e mais algumas, e depois nao ter conhecimento visual... ” (E7)

5.1.3 Categoria Comunicacao

Esta categoria € composta pelas seguintes subcategorias:

e Comunicacdo com suporte em TIC;

e Comunicacdo sem suporte em TIC.
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A COMUNICACAO é uma categoria critica no negécio, ja que da sua eficiéncia
dependem em grande parte as organizacGes que ndo tém um produto formal para o
cliente. E fundamental fazer fluir a informacio de que determinado cliente vendedor
tem uma propriedade, de modo a criar condi¢cdes para que se encontre um cliente
comprador, em que em ambos 0S casos as suas pretensdes se alinhem. O processo de
comunicagdo entre os integrantes da organizacdo deve ser dindmico, promover a
utilizacdo de todos os recursos disponiveis e procurar de forma constante novas
solugdes complementares aos sistemas existentes. Na Figura 25 podemos ver a relagéo
entre esta categoria e as suas subcategorias.

Comunicacao Comunicacao
sem suporte com suporte
(@ TIC
- /

—

Comunicacao
Figura 25 - Relacdes entre a Categoria COMUNICACAO e as suas subcategorias

Promover a criacdo de canais internos de comunicacdo capazes de fazer chegar ao maior
namero possivel de pessoas e no menor espaco de tempo informacGes vitais para que

todos saibam em que direccdo seguir e quais ferramentas que podem usar.

A subcategoria. COMUNICACAO SEM SUPORTE TIC reflecte o papel da
organizagcdo em promover a aproximacao entre pessoas. Fazé-las pensar e repensar
problemas em grupo e propor solucdes em conjunto. Comunicar envolve a transmissao
de uma mensagem tendo como finalidade obter uma resposta, ndo significa apenas falar,
mas também, ouvir. Na verdade, se ndo ouvirmos eficazmente as pessoas, ndo lhes

poderemos também falar de modo eficaz. Os encontros face-a-face tém a vantagem de
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permitir obter uma resposta imediata do receptor e aumentar a hipdtese de através desse
didlogo surgirem novas ideias, questdes e solucBes para eventuais problemas que se

coloquem, em particular problemas relacionados com a organizacéo.

Os codigos que compdem esta categoria estdo representados na Tabela 29:

Tabela 29 - Codigos da Subcategoria Comunicagdo sem Suporte TIC

‘ Dimenséo Explicita Dimensao Técita
Redes Dialogos
Servicos Conversas
Intercambio Negociacdo
Ouvir

Recomendacao de terceiros

SO com uma comunicacao transparente e sistematicamente sujeita a avaliagdo podemos
encarar perspectivas de crescimento, quer para a organizacdo quer para 0S Seus
empregados. Cada vez mais 0s funcionarios sdo vistos como parceiros fundamentais
para a obtencdo dos objectivos e estratégias dos negocios, no entanto, na pratica
imperam as accdes isoladas e iniciativas estratégicas e eficazes orientadas para 0s

publicos internos sdo marginais ou praticamente inexistentes.

Vejamos em seguida estes factos, algumas declarac6es elucidativas.

“Temos um furgdo, também estd ... aqui, ndo estd agora, mas estd aqui. O que é que
fazemos? Da para algumas coisas que a gente precisa, e quando um cliente nos vende

emprestamos o furgdo, pronto. Digamos que € um marketing ...” (E2)

“...e ah p4 T1, mas também se for um T2 também ndo faz mal, mas se fosse um T3 a
bom preco entdo era espectacular, e depois espremendo e afunilando até termos na
nossa cabeca s6 duas ou trés casas. Mais do gue isso depois ndo vale a pena, entéo é
porque a pessoa ndo esta ainda pronta para comprar. Se ndo conseguirmos perceber

através de perguntas e a ouvir, ouvir sempre muito, se ndo conseguimos perceber
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aquilo que as pessoas querem, entdo nao estamos a fazer bem o nosso trabalho. E entéo
€ a perguntar, a ouvir e a qualificar e depois no fim construir a casa na minha cabeca

para aquela pessoa. E chegar 14 e ver que acertei.” (E3)

“Um simples telefone, para me pedirem uma informacéo sobre qualquer uma coisa,
pode-se tornar numa hora, seu eu sentir que ele tem alguém que quer comprar uma
coisa minha. Ou se eu tenho algum imovel que vai entrar, que eu sinto que vai entrar
com um bom valor de mercado, ou que eu sinto que o proprietario esta muito, esta
muito necessitado de venda, ou motivado para vender, digo logo: Olha, aproveito este
telefonema, vou ter este imoével assim, assim, assim, ja tenho contrato assinado, ja tenho
tudo, ainda ndo entrou mas vai entrar, quero que saibas em primeira mao. Assim,
assim, assim, se tiveres um cliente para isto, isto vai sair rapido. T4 a ver, eu ja estou a

promover a venda antes de entrar.” (E4)

“Eu tenho sempre o cuidado de comunicar, verbalmente, com ele todos, ha vantagem
nisso. ”(E5)

A subcategoria. COMUNICACAO COM SUPORTE TIC reflecte o facto de que na
gestdo de comunicacdes tém de ser levadas em conta as mudancas que aconteceram na
sociedade, o paradigma reinante da sociedade de informacéo e do conhecimento, dando
especial atencdo ao facto de que o modelo econdmico produziu uma translacdo na forma
de considerar valor: de quantitativo a qualitativo, de tangivel a intangivel. As
organizacdes sdo0 muitas vezes 0 que comunicam, terceirizando grande parte dos seus
processos e apoiando-se em fortes redes de comunicacdo, algo bem interpretado pelas

maiores redes de Mediacdo Imobiliaria a operar no nosso pais.

Os cddigos que compdem esta categoria estdo representados na Tabela 30:
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Tabela 30 - Codigos da Subcategoria Comunicag¢do com Suporte TIC

Dimenséo Explicita Dimensao Tacita

Visitas Virtuais Relatos de Negociagéo

Internet

Email

Redes

Servigos

Telefone

Neste particular os profissionais da Mediagdo Imobiliéria referem um expressivo uso
deste tipo de comunicacdo. Ora motivados pelas solicitagdes dos clientes, como a
resposta a emails, ora pelas apelativas caracteristicas oferecidas por algumas solucdes,
como a oportunidade de realizar visitas virtuais a imoveis, mesmo quando iSso se
afigura impossivel por razdes de tempo ou de distancia, o facto é que as tecnologias

fazem cada vez mais parte do contexto da actividade de Mediagdo Imobiliaria.

Embora também registem que existem oportunidades de melhoria, apresentando casos
como a inexisténcia de intranets, ou existindo refiram que séo estaticas, desactualizadas,

e com baixos indices de acesso.

Vejamos em seguida estes factos, algumas declarac6es elucidativas.

“Nos também temos feedbacks de visitas de paginas e procuras, 0 que se procura o que
nao se procura isso é bom, existe e acaba por ajudar muito internamente 0 nosso
trabalho, o que é esta a ser procurado, 0 que ndo esta, dentro de que valores, em que

zonas, 0 qué, que produto e é bom”. (E1)

“...sem as novas tecnologias ndo se faz nada. Tanto que quando néo ha sistema,
andamos aqui feitos numas baratas tontas. Parece que s6 trabalhamos com o falar e

com o pensar, mas isto é o apoio numero um.” (E4)
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“Muitas vezes eu opto também por, de imediato por criar o link no email, mandar para
todos, por forma a visualizarem uma nova angariacao que tenha entrado, nao é?
Chegar ao conhecimento dos colegas antes mesmo de eles irem pelas vias normais do
sistema. ” (E5)

5.1.4 Categoria central — Transferéncia de Conhecimento

A categoria central representa o tema principal da investigacdo. Segundo Strauss e
Corbin, existe um conjunto de critérios que podem ser aplicados a uma categoria, para
que possa ser considerada central (Strauss & Corbin, 2008):

e ela deve ser central, ou seja todas as outras categorias importantes podem ser
relacionadas com ela;

e deve aparecer com frequéncia nos dados. Isso significa que em todos 0s casos,
ou quase todos, ha indicadores apontando para este conceito;

e a explicacdo que resulta da relacdo das categorias é logica e consistente. Os
dados néo séo forcados;

e 0 nome ou a frase usada para descrever a categoria central deve ser
suficientemente abstracta, de forma que possa ser usada para fazer pesquisa em
outras areas substancias, levando ao desenvolvimento de uma teoria mais geral;

e a medida que o conceito € refinada analiticamente por meio de integracdo com
outros conceitos, a teoria ganha mais profundidade e mais pode explanatorio;

e 0 conceito consegue explicar variacdes e também o ponto principal dos dados,
ou seja, quando as condigcdes variam, a explicacdo ainda é valida, embora a
forma na qual um fendmeno seja expressa possa parecer um pouco diferente.
Devemos ser capazes de explicar casos contraditorios ou alternativos em termos

dessa ideia central.

A TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO é a categoria central deste estudo. A

Figura 26 mostra as relacbes com as restantes categorias.
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Actividade

Transferéncia
de
Conhecimento

Informagao Comunicagdo

Figura 26 — Relacéo entre a Categoria Principal e as restantes Categorias

A tarefa de elaborar a categoria central, a volta da qual todas as outras categorias
desenvolvidas sdo agrupadas e integradas, pode ser conduzida pelo paradigma da
codificacdo. O paradigma da codificacdo torna possivel a sistematizacdo dos dados
atraveés das relacdes entre as categorias e subcategorias com a utilizacdo dos termos:
Condicgbes causais; Fenomeno; Contexto; CondicGes intermediarias; Estratégias de
accaol/interaccdo e Consequéncias (Strauss & Corbin, 2008). Os autores referem ainda
que o investigador reduz dados de muitos casos em conceitos e em conjuntos de
declaracdes relacionais que podem ser usados para explicar, de uma forma geral, o que
de facto acontece. Raramente acontece que essas declaracdes tenham origem num dnico

caso, sdo antes a representacdo de muitos. Vejamos a frase seguinte:

“As actividades que realizo (condicdo causal) como mediador imobiliario (contexto),
dao-me conhecimento, mas que pode ser perdido caso abandone a organizacao
(condigBes intermediarias). Este conhecimento deve ser transferido para outros
(fendmeno), muitas vezes com recurso ao uso das TIC (estratégia). Ficando disponivel

para todos na organizacédo poderem usa-lo (consequéncia) ”

Deve ser possivel construir uma historia analitica clara, as vezes com usando esquemas,

incorporando 0s componentes relevantes da histéria.
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O dia-a-dia de um profissional de Mediacdo Imobilidria é caracterizado pelo
desenvolvimento de um conjunto de actividades, das quais se destacam a angariagdo, a
visita ou a venda de imdveis. Todas estas actividades produzem ou consomem
informacdo para que possam ser realizadas, que ndo deve ser restrita aos intervenientes
do processo. Esta informacao deve fluir pela organizacdo, s6 desta forma ela pode ser
Gtil e contribuir para o enriquecimento da organizacdo. E neste ponto que a
comunicacdo tem um papel fundamental, permitindo de forma répida e universal, que
todos Ihe possam aceder e combina-la para que as suas ac¢des possam ser melhoradas e
inovadoras, contribuindo para uma nova iteracdo no processo. Novas ou melhoradas
actividades no ambito da Mediacdo Imobiliaria, que consumam produzam informagéao

com mais valor, associando formas de comunicagédo cada vez mais assertivas.
Vejamos em seguida estes factos, algumas declarac6es elucidativas.

“Eu quando falo com alguém aprendo sempre qualquer coisa. E tento sempre absorver
aquilo que é bom, e que eu penso que me vai fazer bem. E quando é uma pessoa que me
transmite muitas vezes alguma coisa nova, eu gosto de falar com ela muitas vezes,

porque eu gosto muito de aprender.” (E4)

“Gosto de ouvir, também. Eh p&, andas ha tanto tempo com este cliente, porque € que
ainda ndo vendes-te, porque é que ainda néo fizeste escritura, o que é que se esta a
passar? Eh pa so, é uma heranga e falta fazer este papel, e falta fazer aquele ...
amanha quando eu tiver um cliente que tenha uma situacéo idéntica eu vou o prevenir
dessas situagdes. Eh pa mas isto € uma heranca, e isto esté tratado? E aquilo ta

tratado? Para eu ndo ter um problema igual ao do meu colega. ” (E4)

“...poder-se-a desenvolver, desenvolver sistemas dentro das préprias empresas que
prevejam que todo, que todo o resultado, do trabalho, do trabalho desses vendedores
seja registado, seja criado uma base de dados, uma base de dados ... mas isso ja existe,
através de alguns programas de software de gestdo imobilidria. Essa base de dados ja
existe, agora registar esses dados, fazendo com que esses dados sejam pertencentes da

empresa. ” (E6)
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Assim termina a fase de apresentacdo das categorias que emergiram a partir dos dados,
nos pontos seguintes iremos relacionar as percepgdes obtidas entre as questdes do guido
e as respostas dos entrevistados.

5.2 Relagdo entre percepcdes e o referencial tedrico

Numa andlise geral podemos entender as iniciativas de Gestdo do Conhecimento em
quatro categorias (Dalkir, 2005):

I.  Promover a importancia da partilha de conhecimentos.
I1.  Criar uma infra-estrutura técnica para facilitar o compartilhamento.
1. Promover um clima cultural que premia comportamentos de partilha de
conhecimentos.
IV. Medindo o valor de saberes e praticas para a Gestdo do Conhecimento

organizacéo.

As questbes que constituiam o guido da entrevista, pretendiam permitir avaliar o
entendimento dos profissionais de Mediacdo Imobiliaria sobre a Gestdo do

Conhecimento sobre quatro perspectivas:

e Gestdo do Conhecimento e Rotatividade na perda de competéncias;

e Vantagens competitivas e meios usados na captura e transferéncia de
conhecimento;

e Uso das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao;

e Préticas internas na Gestao do Conhecimento.

Os pontos seguintes vao ilustrar essas percepcbes com as respostas obtidas e com o

referencial teérico.

5.2.1 Percepcoes sobre a Gestdo do Conhecimento e da Rotatividade na perda de

competéncias.

Neste ponto procurou-se entender a visdo que os profissionais tinham sobre os temas

Gestdo do Conhecimento e Rotatividade, e 0s seus papéis na perda de competéncias.
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Verificou-se que, embora ndo com defini¢Ges claras, o conhecimento é entendido como
fundamental para as suas actividades, em linha com autores como (Sveiby, 1998),
(Quinn, Anderson, & Finkelstein, 1996). Sem que tenha sido feita uma divisdo baseada
nos tipos de conhecimento, explicito e técito (Nonaka & Takeuchi, 1997), os
profissionais tém a nogdo de existem diferentes tipos de conhecimentos, ao usarem
respectivamente termos como “atributos, informacgdo” e “notinhas, informacgdes das

pessoas”.

“...vai do profissionalismo da pessoa que tiver esse processo, por 14 essa informacéo
toda. Para ele quando chegar a proxima vez, entdo ganhou o Benfica... Se for um bom
profissional, mete tudo no processo, para propria gestdo dele... A pessoa vai la com o

cliente, vai mostrar o imovel, leva os documentos e esta Ia a pessoa. A conversa foi
assim, deixa-me ld tomar nota, e tal ... falo-me nisto e tal. E tomar essas notinhas

todas, é importante, € muito importante. ” (E1)

“E um trabalho de acompanhamento, o nosso trabalho comeca depois da venda. Se eu
mantiver uma boa base de dados, eu sei quando € que é 0 seu aniversario, e no seu
aniversario ligo-lhe. No Natal ligo-lhe, ou mando-lhe um postal porque fiquei com a
sua morada. Guardar, guardar, arquivar a informacéo sobre as pessoas é fundamental.
E como isto é uma actividade para longo prazo, e nos trabalhamos com pessoas, temos

que guardar as informacdes dessas pessoas. ” (E3)

“...ndo é ensinar, os concelhos e 0s ensinos pronto, as pessoas estdo formatadas para o
fazer que o facam, mas gosto de dizer o que eu faria naquele caso. Olha eu, se fosse eu,
eu faria assim, e a pessoa olha que realmente tens razdo. Troco experiéncias, gosto de
trocar experiéncias. Ou quando alguém tem uma experiéncia ma que me conta, € muito
bom, porque eu vou pensar huma proxima, numa situacao que me aconteca idéntica,

vou pensar nessa, he pa fulano alertou-me para aquele caso...” (E4)
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“...tenho algumas fichas de cliente, registadas informaticamente, onde estdo as visitas
... 0 que é que se tratou naquelas visitas, tenho alterac6es de projecto, faz-se essas
alteracdes e chega-se a um ponto ou é viavel, ou ndo é viavel e quando néo é viavel,

ndo h& mais registo, percebe?” (E7)

Também as questdes apresentadas por Chiavenato (2001) sobre o tema da Rotatividade
séo reconhecidas, de forma geral, por todos como sendo prejudicial para a organizagéo e
para eles proprios em particular. Salienta-se ainda que a maior preocupacdo registada,
ndo tem a ver com a informagdo que se perde quando existe a separa¢do, mas com a

possibilidade dessa informagdo ir ser Util no seio de outra organizacéo.

“...também ja tive algum pessoal que saiu. Quando, quando sai para a concorréncia é
mais complicado. Agora quando sai para outra actividade ... Perde-se sempre um
bocadinho, quando sai uma pessoa de uma organizacdo perde-se sempre um bocado,
porque o contacto com o cliente foi essa pessoa. E entdo quando o proximo contacto ja
€ outra pessoa, a pessoa quer queira quer ndo recua, a pessoa é pa conhecia aquele e
dava-me bem com ele, ja sabia de tudo, vocé nédo esta bem por dentro, ou por isto ou

por aquilo, estava habituado com ele e agora tenho de levar consigo. ” (E1)

“...habituamo-nos a ver sempre também gente a entrar a sair, agora pronto ha

elementos, ha colegas dos se sente mais a falta, a perda. ” (E5)

“...houve dedicacédo por parte da empresa a formar a pessoa, a ensinar a pessoa e a
pessoa quando adquiriu o know how, se sai, todo esse know how que Ihe foi
transmitido, que demorou tempo a transmitir, que fez com que a pessoa soubesse mais,
portanto e va conseguir, e va conseguir se calhar rentabilizar melhor, rentabilizar
melhor o seu trabalho numa outra empresa, considero isso um prejuizo, ndo so6
realmente pela informacéo que essa pessoa vai levar, porque a imobiliaria, portanto a

mediacao imobiliaria é uma actividade que vive de contactos, vive de informacéo, e
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essa pessoa quando sai leva contactos, leva informacdo, muitos deles possam jé estar
dentro da empresa, ou seja que a empresa tenha acesso a eles, mas vai trabalha-los, vai
trabalha-los ele em vez de estar a trabalhar dentro da empresa, ou seja estamos aqui a
falar de uma perda de informacéo, mas também numa perca de um activo que vai gerar

mais concorréncia. Portanto, vai, vai prejudicar. ” (E6)

Embora ndo tendo sido comum a todos, existe registo de preocupacéo, referida por
autores como Samuells (2001), Beazley, Boenisch, e Harden (2002), pelo do tempo

necessario para que um novo elemento seja de facto produtivo.

“...um bom comercial, ndo é facil de formar aqui, se calhar um bom comercial 1 ano,

ou mais.” (E2)

“depende de pessoa para pessoa. Eu tenho ... havia pessoas que num instante
aprendiam, e haviam pessoas que custavam um bocado mais, isso depende de pessoa
para pessoa. Eu tenho pessoas, tenho casos de pessoas que ao fim de 2, 3 anos ainda
nao sabiam preencher um documento ou precisavam de ajuda e casos de pessoas que

ao fim de 1 més ou 2 ja o sabiam fazer.” (E6)

5.2.2 Percepc¢des sobre as vantagens competitivas e meios utilizados na captura e

transferéncia de conhecimento.

Mas a verdade é que, estas questdes, apenas assumem relevancia em organizacdes onde
existe a percepc¢do sobre as vantagens que a Gestdo do Conhecimento tem para a sua
evolucdo. Fendmenos como as novas exigéncias da economia e da sociedade, a
globalizacdo, produzem uma concorréncia cada vez mais maior e mais exigente. A

Rotatividade, ja referida no ponto anterior, € responsavel muitas vezes por perdas para a
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organizagdo por um lado, e por outro por potenciais ganhos para as organizacoes
receptoras. A resposta das organizagdes passa, entre outras acgdes, pela criacdo de
mecanismos de retencdo do conhecimento, criado assim vantagens competitivas a seu
favor. Em linha com as afirmacgdes de Davenport e Prusak (1998), essa retengdo passa
ndo sé pela captura e armazenamento, mas também por formas de difusdo desse
conhecimento. De nada vale reter conhecimento se depois ndo sdo criados mecanismos

para o difundir por todos dentro da organizagéo.

Nota-se pelas respostas obtidas que, ainda que ndo como um preocupacao formal com a
Gestdo do Conhecimento ao nivel da organizagdo, existe sim uma preocupacdo com as
consequéncias negativas, sem que isso corresponda a uma solucdo sustentada por um

processo sistémico por parte da organizagéo.

“...ficam numa sala, ali... com projectores daqui e dali, com experiéncias, e depois
ha de vez em quando essas sessoes de formagao,... “Olhe é assim que se vende”,
cativar o cliente, como é que se cativa o cliente, com o é vé o cliente, para onde € que
se esta a inclinar, vé se ele esta com vontade de avancgar ou ndo. Estudar o cliente na

parte psicologica,...” (E1)

“...poder-se-a desenvolver, desenvolver sistemas dentro das préprias empresas que
prevejam que todo, que todo o resultado, do trabalho, do trabalho desses vendedores
seja registado, seja criado uma base de dados, uma base de dados ... mas isso ja existe,
através de alguns programas de software de gestdo imobilidria. Essa base de dados ja
existe, agora registar esses dados, fazendo com que esses dados sejam pertencentes da

empresa. ” (E6)

Apesar disso e alinhando com o pensamento de Garvin (1993), assiste-se a um crescente
interesse por dotar os profissionais de uma constante actualizacdo, quer ao nivel
informacional, quer ao nivel das competéncias. Essa preocupacdo faz-se sentir quer
pelas iniciativas da organizagéo, bem como pelas iniciativas individuais entre os colegas

de profisséo.
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“...obviamente quando vejo uma pessoa valida interessa-me, porque uma equipa valida
sO me tras beneficios, ndo é? Quanto mais, quanto melhor preparada estiver a equipa
que trabalha comigo, mais probabilidade eu tenho de ... va-la ... de realizar os
negocios, das coisas correrem bem. Isto as vezes tem-se a sensac¢ao que um bom
comercial vai fazer sombra a outro, mas ndo, ndo é assim. Um bom comercial, vai
trazer boas angariacOes para o outro comercial vender e vai trazer clientes bem
qualificados, para comprar as angariac¢des do outro. Portanto, vai trazer uma mais

valia a equipa.” (E3)

“...um local proprio na rede onde podemos divulgar toda a nossa promocéo. Mas é tao
massuda, tanta coisa, tanta coisa, tanta coisa, que eu nao leio... porque de outra forma,
SO vai ocupar, vai criar ruido. ...alguém que ndo passe muitas vezes uma mensagem
mesmo importante, a pessoa diz assim, he pa este quando manda uma mensagem deixa
la ver o que é que &, é raro haver uma mensagem dele, € importante. Agora quando é
uma pessoa que manda todos ... olha entrou uma casa com dois quartos, entrou uma
casa com um quarto, chega a uma altura, olha esta fulana, vou apagar e nem vou ver

mais. Tem o resultado ao contrario.” (E4)

“Gosto de ouvir, também. Eh pa, andas ha tanto tempo com este cliente, porque € que
ainda ndo vendes-te, porque é que ainda ndo fizeste escritura, o que € que se esta a
passar? Eh pa so, é uma heranga e falta fazer este papel, e falta fazer aquele ...
amanha quando eu tiver um cliente que tenha uma situacéo idéntica eu vou o prevenir
dessas situagdes. Eh pa mas isto € uma heranca, e isto esta tratado? E aquilo ta

tratado? Para eu ndo ter um problema igual ao do meu colega. ” (E4)

“A minha colega, do fim de semana, faz o relatorio para me transmitir ... A minha
colega do fim-de-semana, esta aqui a dar apoio. Mostra o empreendimento e depois
tenta-me transmitir, o que é que o cliente achou, se gostou, se ndo gostou, o0 que € que
mudava, 0 que é que ndo mudava. Tentamos filtrar a maxima informacao que

conseguirmos, porque depois se esse cliente voltar, ele vai voltar comigo. ” (E7)
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5.2.3 Percepgdes sobre 0 uso das TIC na Gestdo do Conhecimento

E neste ponto que encontramos o maior consenso. A opinido generalizada é a de que as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo sdo nos dias de hoje centrais ao
desenvolvimento da actividade de Mediacdo Imobiliaria, Sveiby chega mesmo a afirmar
0 investimento nessas ferramentas, representa um indicador relativamente ao progresso
da organizacdo (Sveiby, 1998). Apesar de alguns relatos apontarem para um dominio
relativo das ferramentas tecnoldgicas de que dispdem,

“...sou da velha guarda, sou mais do tempo do manuscrito. E pronto desenvolvi um
medo qualquer da informética, e vou-o ultrapassando muito progressivamente, porque

meti na cabeca que é dificil. ” (E5)

é reconhecido o suporte base prestado, para todas as interac¢des que realizam no dia-a-
dia. Com maior ou menor grau de sofisticacdo, todos os relatos referem o uso de portais
como ferramenta de suporte. Os relatos que s@o geralmente complementados com outros

meios, como videos, que asseguram maior imediatismo e fidelidade (Garvin, 1993).

“A nivel de tecnologia de informacéo, para fora, as paginas da internet pronto é muito
porreira, as pessoas as vezes chegam cd, trocamos email, olhe recebemos este email
assim, assim, referéncia tal dé-me ld umas informacoes ...a nivel por exemplo de visita
de imovel, ja temos visitas virtuais, temos camaras rotativas, dao imagens de 360°. As
pessoas véem em casa, uma casa por dentro toda mesmo ao pormenor, para a imagem,
rodam ara aqui, rodam para ali, de cima para baixo, um quarto, uma sala, tudo ja é um

espectaculo.” (E1)

“...melhoramento do nosso site, estamos a fazer uns mini-Sites especificos para os
loteamentos, por ai a tentar divulgar. N&o se vive sem isto. Sem este canal de
informac&o n&o se vive, ndo é? Primeiro para podermos ter tudo registado, ndo é? E a

forma mais facil de se comunicar.” (E7)
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Assiste-se também a percepgdo, de que para além do suporte prestado, as Tecnologias
de Informacdo e Comunicacdo, ao permitirem aproximar pessoas, e dota-las de
mecanismos que com um determinado grau de automagdo, funcionam como uma
espécie de extensdo a pessoa, permitindo-lhe, como referido por varios autores como
Quinn e outros em fazer mais do que ela conseguiria de forma isolada (Quinn,
Anderson, & Finkelstein, 1996).

“Internet, temos muita gente, mas sdo muito curiosos. A pessoa da internet, é uma
pessoa como ndo se V& é muito curiosa. Estdo la todos os imoveis, tem as chaves que
temos, a numeracao, 0s imoveis, 0s vendedores, 0s vendedores mesmo daqui com nome,
quem vendeu, quem angariou, o nome dos proprietarios, a morada, digamos que é ...

nos temos dossiers, fichas manuais e temos informaticamente. ” (E2)

Se o contributo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacgéo, € bem entendido por
todos ao nivel explicito, ndo podemos deixar de registar que, de acordo com o referido
por Davenport e Prusak em (1998), a tecnologia permite capturar pelo menos uma
fraccdo significativa do conhecimento de um especialista e tornar explicito o

Conhecimento Tacito.

“é a maquina de informacao da empresa que faz o resto, ndo é? Porque nos temos
acesso aos imoveis todos, de todos os colegas. Eu posso ter um comprador que queira
comprar no Porto e aqui em baixo no Algarve, consigo qualifica-lo para vender o
imovel no Porto, porgue tenho acesso a essa informacéo. Portanto através da intranet,
através do site ndo, nds ndo vamos muito através do site, € canais proprios, tem a
intranet e tem uma ferramenta que é o ‘I-Work’, que inclusive faz buscas, metemos as
caracteristicas do imével e sai logo de 14 um relatério dos imdveis que eventualmente

se encaixam para aquele cliente.” (E3)
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Terminamos este ponto, embora de forma algo extrema, com uma reflexdo sobre o uso
da internet que consubstancia bem a ideia patente e percepcdo sobre o contributo
prestado para a realizagdo da profissdo de Mediacao Imobiliaria.

“Quando n&o temos clientes ou isso, temos de os arranjar. Se vamos para a rua e nao

h&, temos de ir & internet. Que ir a internet € 0 mesmo que ir para a rua. ” (E4)

5.2.4 Percepcdes sobre as praticas internas na Gestdo do Conhecimento.

A verdade é que existe ainda um longo caminho a percorrer nas praticas internas da
Gestdo do Conhecimento, nas organizacfes de Mediacdo Imobiliaria. De uma forma
geral, os conceitos associados a tematica da Gestdo do Conhecimento existem. A
importancia do individuo como activo organizacional, é amplamente referida, a
informacao que o mediador tem sobre 0s seus sucessos & capital para o negdcio, nao so
do ponto de vista formal, mas também ao nivel das suas competéncias. As solucbes
tecnoldgicas de que as organizacdes dispdem, sdo referidas como satisfatorias para a
retencdo da informacdo formal, os registos do imoveis, dos clientes, das visitas, das
vendas, embora sempre susceptiveis de melhora, encontram-se referidas como
adequadas as necessidades. Sistematicamente, o acompanhamento e a formacdo de
caracter obrigatério, é apontada como a referéncia para a transferéncia de
conhecimento, mas como Sveiby indica, as competéncias ndo sdo adquiridas nos cursos
formais (Sveiby, 1998).

“...a pessoa sai, quando vai para a rua, vai acompanhada as primeiras vezes, claro

para ver se aprendeu, se assimilou bem o que aprendeu.” (E1)
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“...quando alguém sai e vem alguéem entra de novo é assim, quando a pessoa vem com
alguma experiéncia, nés ndo gostamos muito, p4 porque pronto, uma empresa € uma
empresa outra empresa € outra empresa, pronto. Ha coisas bases, mas gostamos de ser
nos, normalmente damos uma formacgao. Temos um livrinho, mais ou menos, técnicas
de vendas, pronto, aqui ndo é bem técnica de vendas, mas normalmente sou eu que dou.
Falamos do que é que é mediacao, do que é eu é angariacdo, do que € que temos de
fazer, explicar as nossas fichas internas, que sdo umas angariagoes, fazer bem os
contractos de mediacao imobiliaria, preenche-los bem, porque isso é a nossa arma de
futuro.” (E2)

“...havia um director que acompanhava os agentes e neste momento comega a ser
dificil, porque ja esta direccionado para outras tarefas. Isto € uma maquina, conforme

vai crescendo ..."”" (E3)

“...0 habitual era a pessoa acompanhar-me a mim, ou a pessoas com mais experiéncia,
em tudo quotidiano da mediacdo imobiliaria, assistir a tudo, assistir a atendimento a
clientes, assistir a preenchimento de papéis, assistir a uma angariacéo, assistir a visita
a um imovel, apostava também muito, apostava e aposto, na formacao, ou seja, dar a
conhecer as pessoas 0s documento, a documentacao, que envolve um bem imovel, a
documentacéo que esta envolvida numa escritura, como € o caso das certiddes, das
cadernetas, das fichas técnicas, tudo isso ... tentar familiarizar as pessoas com isso ...
leva-las, portanto o acompanhamento também junto do banco, para perceberem como é
que funciona, como € que funciona uma aquisic¢éo, portanto uma aquisicao através do
financiamento bancario, e depois claro toda aquela, toda aquela motivagao virada para
0 marketing, para as técnicas de venda, para que as pessoas realmente, andem
motivadas, andem motivadas para vender, ndo é? Mas 0s primeiros passos eram

acompanhados com alguém mais experiente ”. (E6)

Quanto a informacédo informal, a de caracter tacito, ndo foram encontrados quaisquer

registos que indiqguem qualquer modelo ou processo em uso para a sua retencdo. Neste
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ponto apenas se verificam préticas ndo reguladas, ndo geridas por parte da organizacéo,
referencias como conversas junto as maquinas de café, sdo um bom reflexo desta
situacdo, sustentando a posicdo de Brown de que as ideias informais sobre o trabalho
raramente se disseminam além do grupo local (Brown, 1991).

“...é importante que a gente difunda, por as vezes até em conversas junto a maquina de
café, acabamos por ouvir um colega que tem um cliente que procura um produto
especifico, que nés até temos, que acabou de entrar, mas que ainda nédo tiveram tempo
de se aperceber. E passamos assim a informacao ... guardo sempre uma boa base de
dados. Faco sempre o possivel para ter uma base de dados completa sempre em
relacé@o aos clientes. Aqueles que compram, aqueles que ndo compram, 0s que vendem
... mas saber ... porque o nosso trabalho é um trabalho de acompanhamento. O sr. hoje

comprou-me uma casa, daqui a 4 anos vai vendé-la”. (E3)

“...ndo é ensinar, os conselhos e o0s ensinos pronto, as pessoas estdo formatadas para o
fazer que o facam, mas gosto de dizer o que eu faria naquele caso. Olha eu, se fosse eu,
eu faria assim, e a pessoa olha que realmente tens razdo. Troco experiéncias, gosto de
trocar experiéncias. Ou quando alguém tem uma experiéncia ma que me conta, € muito
bom, porque eu vou pensar huma proxima, numa situacao que me aconteca idéntica,

vou pensar nessa, he pa fulano alertou-me para aquele caso...” (E4)

Nunca referida com o rétulo usado por Yang (2004), o “hoarding”, quando um
trabalhador retém um conhecimento ou informacdo e ndo o partilha com o grupo,
apenas € referida como preocupacdo, quando a saida da organizacao se segue 0 ingresso

numa organizagdo concorrente.

“Da, da parte de imobiliaria, ndo ha uma unido, ndo ha linhas definidas de conseguir
uma coisa ... Mas eu penso que em alguns casos, seria muito favoravel que nds

valorizassemos o trabalho do colega. ” (E4)
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“... os melhores vendedores, e isso estd, esta estudado ja ... os melhores vendedores
acabam por abrir eles as suas proprias empresas de mediacéo imobiliaria. Onde por
sua vez, vao adoptar os mesmos sistemas para que os melhores vendedores deles
acabem por, por abrir também uma nova empresa de mediacao imobiliaria....
realmente transforma-se em prejuizo, para mim ainda mais para casos de pessoas que,
que ... é pa que ndo saibam nada e aprendam tudo connosco, ao sairem para mim, para
mim encaro isso como um grande prejuizo. Houve tempo, houve tempo disponibilizado,
que nds ndo, ou seja ndo fizemos outras coisas para estarmos a dedicar a essa pessoa, €
depois a pessoa acaba por sair. Levando todo know how que nés Ihe demos com ela.
Podendo eventualmente depois transmitir a outros e com isso criar-se, criar-se mais

concorréncia.” (E6)

Constata-se assim uma janela de oportunidade para a reflexdo sobre a Gestdo do
Conhecimento nestas organizacdes, mas talvez apenas encontre motivagao por parte dos
profissionais, quando as organizacdes pensem na implementacdo dos sistemas de
recompensa referidos como necessarios por alguns autores Davenport e Prusak (1998),
Quinn, Anderson, e Finkelstein (1996).

“...as bases de dados custam muito dinheiro, e esta daqui a uns anos € capaz de valer

uma pequena fortuna, porque sdo 3 mil agentes a por informacao diariamente la. ” (E3)

5.3 Esquema Conceptual

Os esquemas conceptuais conseguem mostrar muitas informagdes com poucos
elementos, 0 que os torna instrumentos de comunicacao interessantes (Ausubel, 1968)
(Moreira, 2005) (Novak, 1995). Tendo por base a informacdo recolhida, foi construido
um esquema conceptual, de forma a dar visibilidade aos elementos encontrados. Optou-
se por uma representa¢do em forma de “alvo” com objectivo de vincar o contributo que
conceitos mais abstractos (anéis mais exteriores), foram sucessivamente tendo na
definicdo de conceitos mais abrangentes (anéis mais interiores). Este tipo de
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representacdo contribui ainda para um acentuar das fases de codificagdo da Teoria
Fundamentada em Dados, fazendo um paralelismo entre cada anel e a respectiva fase de
codificacdo (Aberta — Palavras Chaves/Conceitos; Axial — Conceitos/Categorias;
Selectiva — Categoria Principal). Complementarmente, no primeiro anel optou-se por
uma subdivisdo interna, representando o contributo ao nivel do conhecimento, dado pela

dimens&o tacita e pela dimensdo explicita.

Para um melhor entendimento do resultado final do esquema conceptual, iremos

faseadamente apresentar um conjunto de notas que conduziu a construcéo de cada anel.

5.3.1 Primeiro anel — Palavras-chave/Conceitos

Nesta primeira coroa foram colocadas, como que gravitando, um conjunto de palavras-
chave/conceitos, como se pode ver na Figura 27. Fruto de uma analise mais profunda,

constatou-se que esta representacdo poderia ser dividida, ficando o seu resultado ainda

mais significativo.
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Figura 27 — Esquema Conceptual — 1° Anel
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Essa nova divisdo, resulta do facto de que as palavras-chave/conceitos representadas, se
poderem repartir nas duas dimensdes do conhecimento, a tacita e a explicita. Para
clarificar esta diviséo, optou-se por uma codificagdo em cores (Figura 28), sendo a cor
verde-claro correspondente a dimensdo técita (mais exterior) e a cor verde-escuro

correspondente a dimens&o explicita (mais interior).

Figura 28 - Esquema Conceptual — 1° Anel com divisdo das dimensdes do conhecimento

A analise continuou, e novos elementos foram depois adicionados ao esquema

conceptual, poderemos vé-los com maior pormenor nos itens seguintes.

5.3.2 Segundo anel — Conceitos mais gerais

Na fase seguinte, foram agrupados estas palavras-chave/conceitos, no sentido de obter
conceitos mais gerais. Desse agrupamento resultou um conjunto constituido por
“Angariaco, Visita, Venda, Informacdo Interna, Informagdo Externa, Relagdes com

suporte em TIC, Relagdes sem suporte em TIC ”. Foram ainda, colocadas ligagdes, na
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forma de setas, por forma a dar enfase ao contributo dado das palavras-
chaves/conceitos, constantes no primeiro anel, para a construgdo destes novos elementos

(sub-categorias) mais gerais. O resultado pode ser observado na Figura 29.

Figura 29 - Esquema Conceptual — 2° Anel com conceitos mais gerais

Neste momento, 0 esquema conceptual ja contribui para uma primeira compreensdo dos
contributos dados pelos elementos mais exteriores, para a construcdo dos mais

interiores, bem como das suas relagdes.

5.3.3 Terceiro anel — Conceitos/Categorias

Em seguida, fruto da analise continuada, emergiu um novo conjunto que podemos
equiparar ao nivel das categorias da Teoria Fundamentado em dados, “Actividade,
Informagéo, Comunicagao”. Mais uma vez foram usadas setas, para ilustrar o contributo
dos elementos ja existentes. Acresce ainda o facto, de que apenas nesta fase se

acrescentaram ligacOes entre eles, acentuando o dinamismo existente (Figura 30).
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Figura 30 - Esquema Conceptual — 3° Anel com categorias

O esquema encontra-se agora com mais um anel completo, e proximo da sua versdo
final. Estes esquemas conseguem mostrar muitas informacfes com poucos elementos, o
que os torna instrumentos de comunicacdo muito interessantes. A forma de alvo
assumida, aponta para o centro, como 0 elementos mais agregador, e a0 mesmo tempo

mais valioso.

5.3.4 Centro — Conceito Principal/Categoria Principal

Por ltimo, na Figura 31, com o esquema conceptual completo chegamos ao conceito
central, a “Transferéncia de Conhecimento” (Fidalgo & Gouveia, 2012a). De forma
analoga ao anel anterior, e tendo por base a Teoria Fundamentada em Dados, também
aqui podemos fazer o paralelismo entre este e a codificacdo selectiva, que nos apresenta

a categoria principal.
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Figura 31 - Esquema Conceptual — Centro com categoria principal

Apesar de que todas as categorias que emergiram dos dados se configurem como
fundamentais, acreditamos que, para que seja possivel obter vantagens competitivas, as
organizagdes precisam de desenvolver formas de transferir o conhecimento. A partir da
analise dos dados que realizamos, fica-nos a percepcdo de que as competéncias, 0
conhecimento que alguns possuem, sente-se por outros, como uma mais-valia ao
sucesso das suas actividades. Esta percepcéo e transversal as restantes categorias, isto €,
quer ao nivel das actividades — sejam elas mais ou menos formais; quer ao nivel da
informacdo — que ora € consumida ora & produzida; quer ao nivel das formas de

comunicagdes — tenham ou ndo suporte em Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo.

E esta percepcdo obtida dos dados que suporta a afirmacdo da transferéncia de
conhecimento, como categoria central. Relega-se para trabalho futuro, questées como a
aquisicdo e representacdo do conhecimento. Preocupacdes com ontologias serdo tidas

em conta, numa instanciacdo do modelo a propor neste estudo.

Tendo por base o esquema conceptual apresentado, no capitulo seguinte faremos a

proposta de um modelo conceptual que promova da Transferéncia de Conhecimento.
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5.4 Resumo do Capitulo

O objectivo deste capitulo foi a demonstracdo dos resultados alcangcados com base no
estudo exploratério realizado, que teve como fundamento tedrico os elementos
apresentados nos capitulos 11 e 11l deste documento, sintetizados na Tabela 22 e o
suporte metodoldgico da Grounded Theory e procurou compreender a dindmica dos
profissionais da Mediacdo Imobiliaria em relacdo a Gestdo do Conhecimento.

Comecadmos com a caracterizacdo da amostra usada na recolha dos dados, indicando
com base nos critérios estabelecidos, a relacdo entre estes e os profissionais que com a

entrevista contribuiram para o estudo.

Na fase seguinte, apresentamos expusemos 0 processo de codificagdo que suporta a
Teoria Fundamentada em Dados, com o objectivo de demonstrar o emergir da teoria.
Inicialmente foram apresentados os codigos, que contribuiram para a constituicdo de
subcategorias e estas posteriormente para as categorias. O processo de codificacdo

terminou, com a identificacdo da categoria central.

A analise de resultados continuou, com a relacdo entre os objectivos definidos pelas
perguntas do guido, e o referencial tedrico (Tabela 22). Esta analise teve por base as
percepcOes encontradas nas respostas dadas pelos profissionais de Mediacdo Imobiliaria

nas respectivas entrevistas.

O capitulo termina com a construcdo de um esquema conceptual, que da forma gréafica,
ao conjunto de elementos percepcionados nos pontos anteriores. Esta representacao
procura demonstrar a relacdo entre os diferentes elementos relativos as fases de
codificacdo, desde as fases iniciais, com as palavras chaves e 0s conceitos iniciais,
passando pela refinacdo de conceitos, subcategorias e categorias, até a categoria central.
Também as relaces entre todos, se encontram referenciadas, indicando
contributos/dependéncias entre os elementos constantes do esquema, dando desta forma

enfase ao dinamismo existente.

Outro contributo deste esquema conceptual, foi o suporte oferecido a construcdo do
elemento central deste estudo, a proposta de um modelo conceptual para a Gestdo do
166



Proposta de um modelo conceptual para explicitagdo e reutilizagdo na transferéncia de conhecimento tacito.

Conhecimento, suportado em Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo, para a area da
Mediacdo Imobiliaria em Portugal. E este modelo que passaremos a apresentar no

capitulo seguinte.
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CAPITULO VI - Proposta de Modelo

O Ultimo passo para a criacdo do conhecimento € o desenvolvimento de um modelo
real. E concebido com muito mais rapidez do que a metéafora ou a analogia. No modelo,
resolvem-se as contradi¢c@es e 0s conceitos tornam-se transferiveis por meio da légica

consistente e sistematica (Nonaka, 1991).

Um dos objectivos a que este trabalho se propds foi dar um contributo, através de um
modelo conceptual. E o resultado desta proposta que passamos a apresentar. Um modelo

conceptual é uma descricdo de alto-nivel de como um sistema esta organizado.
A construcdo do modelo proposto € baseada nos seguintes pontos:

e revisdo da literatura (Capitulos 11 e I11);

e referéncial tedrico (Tabela 22 do Capitulo 1V);

e andlise dos dados das entrevistas aos profissionais da area de Mediacao
Imobiliaria (Capitulo V).

6.1 Modelo Conceptual TaTEK

O modelo conceptual TaTEK — Tacit to Explicit Knowledge, que agora presentamos,
pretende ser um contributo para a Gestdo do Conhecimento no ambito da Mediagéo
Imobiliaria. Foi fundamental perceber que o conhecimento é central para uma area de
negocio onde ndo existe a producdo de um produto propriamente dito. Como referido
pelos profissionais com que falamos, o fundamental é o que eles conhecem para
realizarem a mediacdo. As actividades que realizam e as abordagens que usam, € que
constituem o valor acrescentado para eles em particular e para a organizacdo em geral.
Sabemos que, por diversas vezes 0 mesmo produto, isto é, a propriedade que
comercializam, € muitas vezes comum a Varias organizagdes imobilidrias. E se o
produto é o mesmo, 0 que pode fazer a diferenca para que este seja vendido por um
mediador e ndo por outro? A resposta é o diferencial do valor acrescentado que um
mediador pode agregar em relacdo a outro. E se esse mediador tem essa competéncia,

como pode ela ser usada em prol da organizacdo? Percebe-se que estes profissionais
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entendem que a organizacdo serd mais forte, ndo quando disponham de um elemento
individual ou um grupo restrito que detém elevadas competéncias, mas sim quando a
organizacdo como um todo, pode usufruir delas. Assim sendo, cabe as organizacdes
preocuparem-se em adicionar aos seus objectivos a criagdo de mecanismos que
fomentem a partilha de conhecimento, em suma, que realizem uma pratica efectiva da

Gestdo do Conhecimento. O modelo TaTEK espera ser um referencial para essa pratica.

6.2 Construcdo do Modelo Conceptual - TaTEK

Com base no Esquema Conceptual, apresentado no capitulo anterior, iremos dar relevo
a construcdo faseada do modelo proposto. Note-se que este tera por base a figura

geométrica do prisma triangular.

6.2.1 TaTEK — Faces Laterais

Cada uma das faces laterais, é a representacdo do resultado obtido nas categorias que

emergiram da Teoria Fundamentada em Dados.

Face Actividade

Decorrentes da pesquisa bibliografica e da analise aos dados das entrevistas, varios tipos
de actividades foram identificadas, como a angariacdo de imoveis, a visita a imoveis e a
venda de imoveis. Em cada um dos casos a sua realiza¢do é constituida por dois tipos de
tarefas: formais e informais. Nao serd muito dificil entender que algumas das tarefas
necessarias para realizar cada uma das actividades referidas se revestem de contornos
pertencentes a dimensdo tacita e outros a dimensdo explicita. Tomemos como exemplo
a angariacdo. O acto de angariar um imovel, passa numa primeira fase por uma
pesquisa, que pode envolver questdes como a localizacdo, tipologia, preco, entre outros.
Na fase seguinte, é necessario estabelecer contactos, com os potenciais vendedores. O
resultado da fase de pesquisa, pode ser facilmente transmissivel, imaginemos por
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exemplo o conjunto de atributos a preencher num formulario de pesquisa. Explicar a
alguém, consiste apenas em referir como preencher cada atributo em funcdo do
resultado que se pretende obter. J& a fase de estabelecer contacto com os potenciais
vendedores, ndo se transmite com igual facilidade. Claramente, podemos dizer que da
descricdo das tarefas apresentadas, a tarefa de pesquisa pertence a dimensdo explicita e
a de contacto com o vendedor, pertence a dimensao tacita. Raciocinio semelhante
poderiamos ter em relagdo as actividades de visita e de venda. Daqui decorre que dentro
do conjunto de actividades a realizar na Mediacdo Imobiliaria, elas sdo constituidas por
partes que pertencem a dimensdo explicita e outras que pertence a dimensdo técita, esta
representacdo pode ser encontrada na Figura 32.

Dominio
Tacito

Dominio
Explicito

Figura 32 — Modelo TaTEK — Face Actividades

E de notar que a figura é constituida por um gradiente na cor que a constitui. Sem que
exista uma divisdo exacta no rectangulo, a parte superior tem um tom mais de verde
mais claro e a parte inferior apresenta um tom mais escuro. O que se pretende

representar € que o universo das actividades é composto por actividades pertencentes a
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dimensdo explicita (representadas pelo tom mais escuro) e por actividades que pertence
a dimensdo técita (representadas pelo tom mais claro).

Face Informacéo

Qualguer que seja o processo de negocio, uma caracteristica que temos presente,
prende-se com o facto de que sempre existirdo entidades informacionais, que ora sao
produzidas ora sdo consumidas. Estas entidades representam a informacdo que
corresponde ao desenvolver da actividade respectiva. Também aqui, encontramos
informacdo pertencente aos diferentes tipos de dimensdo (Figura 33). Aquela
informacdo que diz respeito a atributos identificativos, como possam ser a referéncias
das propriedades, legislacdo, entre outras e que consideramos como pertencentes a
dimensdo explicita. Mas nem s6 de informacdo formal necessitam as actividades,
também, e em alguns dos casos estudados referida como mais importante, necessitam de
informacdo informal. Alguns dos exemplos que podemos referir s&o as informagdes
provenientes de relatos de experiéncias, as dicas, que entre outras representam a

dimensdo tacita da informacao necessaria para a realizacéo das tarefas.

Dominio
Tacito

Dominio
Explicito

Figura 33 — Modelo TaTEK - Face Informacéo
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De forma anéaloga a face das actividades, e sendo comum a existéncia também nesta
face da informacdo de elementos da dimensdo explicita e técita, procurou-se dar relevo
a essa situacdo seguindo a mesma técnica do gradiente de cores. A parte superior do
rectangulo, apresenta uma tonalidade de vermelho mais claro, representando a
informacdo representando a dimensdo téacita. Enquanto que, a parte inferior, num

vermelho mais escuro, representa a informacédo associada a dimenséo explicita.

Acresce ainda, a colocacdo de uma seta que tem por funcéo representar o dinamismo
que existe no modelo, informando das interac¢bes que se efectuam entra as duas faces
representadas, Actividades e Informagdo. Embora o sentido apresentado seja da face das
Actividades para a face da Informacdo, representado o facto de que as actividades
geram informacdo, isso ndo retira relevo a questdo de que também as actividades
necessitam de informacdo para a sua realizacdo. Em suma, ndo esta limitada a

direccionalidade, representa sim o dinamismo existente.

Face Comunicacao

A inclusdo da face Comunicacdo, vem fechar a figura, no que as faces laterais diz
respeito. Boa parte do trabalho na area da Mediacdo Imobiliaria tem por base a
comunicacdo. Apdés a fase inicial da identificacdo dos potenciais clientes ou
propriedades, a comunicacdo comanda 0s processos. Embora todos os elementos sejam
importantes as interac¢cbes comunicacionais podem fazer a diferenca entre 0 sucesso e o
insucesso de um negdcio. As redes que se criam, quer internamente a organizacdo, entre
os diferentes profissionais, quer externamente, entre os clientes e potencias clientes, séo
centrais no negocio da mediacdo. Também aqui, e provavelmente até mais aqui do que
nas faces anteriormente apresentadas, podemos falar em elementos formais e informais.
Sabemos que a informacdo que é comunicada entre 0s actores € cada vez maior, 0 que
nos projecta muitas vezes para intercambios, que em o ruido comunicado € superior ao
essencial da mensagem, acarretando com isso mais prejuizos do que beneficios.
Recordando algumas passagens nos dados recolhidos, muitas vezes algumas
comunicacdes sdo ignoradas, ja& que na perspectiva do receptor, a comunicacdo de

determinados emissores, apenas produz perda de tempo e nada de Util acrescenta.
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A categoria comunicacdo que emergiu dos dados e aqui incorporada no modelo, foi
dividida em dois pontos, com e sem suporte em Tecnologias de Informagdo e
Comunicacdo. E também possivel, dentro desta divisdo encontrar elementos das duas
dimensbes do conhecimento referidas, a explicita e a tacita. Servicos como visitas
virtuais a imoveis e trocas de correio electronico, permitem formas comunicacao
explicitas que sdo cada vez mais comuns dentro do negécio da Mediagcdo Imobiliaria.
Ao mesmo tempo que as conversas, os didlogos narrativos de experiencias vividas, este
pertencentes a dimensao tacita, sdo formas de comunicagdo que permitem enriquecer 0s
intervenientes, adicionando-lhes conhecimento e projectando muitas vezes solugdes
para idénticos problemas com que se debatem e para os quais ou ainda ndo tinham

solugdes ou pelo menos ndo os tinham equacionado dessa forma.

Seguindo a mesma linha das faces anteriores, o uso do gradiente na cor reflecte a
divisdo existente nas dimensdes do conhecimento (Figura 34). O azul mais claro no
topo, simboliza a vertente tacita da comunicagdo, em contraponto com o tom mais

escuro na base para a dimenséo explicita.

A presenca da seta fecha a perspectiva do dinamismo existente entre as faces, indicando
0 processo ciclico infinito, de interaccdo entre as Actividades, a Informacgdo e a

Comunicacéo.
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Dominio
Tacito

Dominio
Explicito

Figura 34 - Modelo TaTEK — Face Comunicagéo

Para que a figura do prisma, que suporta 0 modelo fiqgue completa falta-nos considerar

as bases, inferior e superior. E a elas que dedicamos os dois itens seguintes.

6.2.2 TaTEK — A dimensdo Operacional

Quanto ao gradiente de cores usado nas faces apresentadas, tons mais claros em cima e
mais escuros em baixo, s6 agora se comecara a perceber o simbolismo de tal decisdo. A
razdo principal foi a de colocar na parte inferior de cada face, conteudos relacionados
com a dimensdo explicita do conhecimento, algo mais definido, mais objectivo. Esta

razdo vai agora ligar com a base inferior do modelo.

A base inferior representa o nivel operacional, onde se vdo encontrar 0s elementos que
suportam actividade, informacdo e comunicacdo, do ponto de vista da dimensdo
explicita (Figura 35). Como exemplos, podemos considerar os sistemas, que ddo suporte

as actividades, que permitem o registo das informacdes resultantes dessas actividades,
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bem como o0s canais de comunicacdo que permitem a disseminacdo pela organizacao
(“What to do”, e.g. Plataforma IMOGUIA é um exemplo dos exemplos de solugdes

encontradas a operar a este nivel).

Dimensao Operacional

Figura 35 - Modelo TaTEK — Base inferior Dimensao Operacional

Pelo observado nos dados recolhidos, todas as organizacfes e 0S Sseus respectivos
profissionais, ndo dispensam o uso de tais ferramentas. De uma forma geral, €
reconhecido mérito as ferramentas de que dispdem as organizacfes imobiliarias, para
dar suporte as tarefas operacionais. De facto, pelos relatos efectuados, podemos afirmar
que sdo adequados 0s denominados Sistema de Processamento de Transaccdo (TPS ou
STP). Os TPS séo sistemas de suporte ao nivel operacional, as actividades do dia-a-dia
da organizacdo (Laudon & Laudon, 2004). Os sistemas de nivel operacional sdo aqueles
gue monitoram as actividades e transaccdes elementares da organizacdo, envolvendo o
registo e monitoramento de actividades rotineiras necessarias para o negocio. Estes
sistemas sdo importantes no fornecimento de dados para o nivel operacional. Sao
utilizados na automacdo de tarefas repetitivas e transaccionais, como as de controlo de
imbveis, contabilidade, clientes, entre outros. Sistemas deste tipo sdo geralmente
padronizados, isto é, que genericamente funcionam da mesma forma. Sendo estes
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sistemas de suporte as operacGes da organizacdo, as respostas devem ser rapidas, o

sistema também deve ser confiavel e de facil utilizagéo.

6.2.3 TaTEK — A dimensdo Competéncias

A base superior completa a figura do prisma que serviu de base ao modelo conceptual
apresentado. Ainda dentro da légica do gradiente de cores usado nas faces das
actividades, a tonalidade mais clara usada nas partes superiores das faces laterais,
simboliza o contributo da dimenséo tacita, mais informal, mais subjectiva em cada um
dos respectivos momentos, quer em termos de actividades, informag6es e comunicacdes
(Figura 36).

A base superior representa o nivel das competéncias, onde deveriamos encontrar
elementos que dessem suporte a dimensao tacita, que competéncias sdo necessarias para

realizar as tarefas (“How to do”).

Dimensdo Competéncias

= Operacional

Figura 36 - Modelo TaTEK — Base inferior Dimensdo Competéncias
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Constatamos no ponto anterior, a existéncia de necessidades do &mbito formal, para o
dia-a-dia do profissional de Mediac&o Imobiliaria, identificando sistemas pertencentes a
dimensdo operacional que suportam essas necessidades. Mas para além dessas
necessidades, existem outras, de que o profissional necessita, ao nivel das competéncias.
Vejamos por exemplo um agendamento de uma reunido com o objectivo de realizar
uma angariagdo. Facilmente, conseguimos identificar um conjunto de atributos
necessarios para que tal aconteca, o local, os dados de contacto do potencial cliente, a
data e hora do evento, existindo para estes suporte operacional ao nivel dos sistemas
disponiveis nas organizagdes. Mas a verdade, é que o profissional ndo necessita apenas
de saber onde, a que horas e com quem se encontrar. Ele precisa de saber como
conduzir esse encontro, perceber as intengfes da pessoa, realizar o que foi identificado
pelos profissionais nas suas entrevistas, estudar, qualificar o cliente. E a conclusdo a que
se chega, é que para estas questbes, ndo existe qualquer suporte ao nivel das
organizagdes, sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo que tenham por
objectivo o desenvolvimento das soft skills comportamentais que complementam o

suporte as competéncias técnicas dos individuos.

De forma analoga aos sistemas e as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, que
suportam a dimensdo operacional, outros devem também ser planeados para que
suportem a dimensdo das competéncias. O Planeamento de Sistemas de Informacéo
(PSI) é a actividade da organizacao onde se define o futuro desejado para o0 seu Sistema
de Informacéo (SI), para 0 modo como este devera ser suportado pelas Tecnologias de
Informacao (TI) e para a forma de concretizar esse suporte (Amaral, 1994). Capturando,
codificando, armazenando e disseminando pela organizacdo, elementos que possam
constituir uma memaria organizacional, e contribuir para o constante desenvolvimento
das competéncias individuais por um lado, e que por outro minimizem essas perdas
quando as pessoas deixam a organizacao, como no caso da alta Rotatividade com que se

debate o sector.

A Figura 37 encerra 0 modelo TaTEK (Fidalgo & Gouveia, 2012a), incluidos todos os

elementos apresentados e relacionando-os entre si.
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Figura 37 - Modelo TaTEK

A analise das categorias, apresentadas no capitulo anterior que emergiram dos dados, e
a maneira como estas interagem e se integram, tornou possivel a construcdo deste
modelo, que permite apreender o significado do movimento empreendido pelos

profissionais ao longo da experiéncia de Mediacdo Imobiliaria.

O modelo representa a trajectoria e a dinamica do profissional no decorrer do seu dia-a-
dia. O modelo explicita os conceitos e as suas propriedades num processo que evidencia
a accdo do profissional enfatizando o contexto, as condicbes, as estratégias e as

consequéncias que definem a sua experiéncia.

A TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO representa as accdes e estratégias
simbdlicas da organizacdo visando conciliar o conhecimento organizacional e o
conhecimento individual, e, dessa maneira, preservar os elementos que interligados

constituem o mundo da Mediacdo Imobiliaria.

O modelo elaborado representa um avango nos conhecimentos relativos a tematica
Mediacdo Imobiliaria por explicitar o modo como os elementos presentes influenciam a
dindmica da profissdo face a Gestdo do Conhecimento.
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6.3 O modelo TaTEK e a teoria de referéncia

Como contributo para a consolidagdo do modelo TaTEK, podemos fazer algum
mapeamento com a teoria existente. No Capitulo Il foram estudados alguns dos mais
significativos modelos de Gestdo do Conhecimento. Dos modelos apresentados, o que
maior significado tem para o modelo proposto € o modelo de criacdo de conhecimento
apresentado por Nonaka e Takeuchi — SECI (1997). O modelo SECI, indica que o
conhecimento nas organizagdes é criado em quatro fases. Tem inicio com a
Socializagdo — conversdo do Conhecimento Tacito em Conhecimento TAcito. Esta
conversdao de conhecimento baseia-se na interaccdo entre os diversos actores
organizacionais, numa logica de mestre-aprendiz, isto &, alguém que possui
conhecimento e que o transmite a outros pela convivéncia, pela socializagdo. A seguinte
fase é a Externalizacdo — conversdo de Conhecimento Tacito em Conhecimento
Explicito. Aqui procura formalizar-se o conhecimento acumulado, possibilitando o
acesso, e criando condi¢des para que possa ser difundido. Os autores indicam que estas
accOes sdo baseadas em metaforas, simbolos e analogias. Segue-se depois a
Combinacdo — conversdo de Conhecimento Explicito em Conhecimento Explicito. Os
novos conhecimentos criados ndo marcam o instante zero do conhecimento, eles véem
juntar-se, combinar-se com 0s conhecimentos ja existentes. A juncao deles vem alargar
e enriquecer o conhecimento existente, proporcionar novas abordagens ou elevar a
outros patamares 0 que ja existe. Finalmente temos a Internalizacdo — conversdo de
Conhecimento Explicito em tacito. A existéncia, a disponibilidade do conhecimento por
si mesmo de nada vale se ndo houver uma efectiva utilizacdo, se ele ndo for de facto
internalizado, isto é, proporcionar a existéncia de novos produtos, novos procedimentos,
em suma a criacdo de novos conhecimentos s6 é de facto dtil, se contribuir para
inovacdes ou pelo menos novas abordagens ao que existe, em termos por exemplo de

produtos, processos, Servicos.

Face ao apresentado relativamente ao modelo de conversdo de conhecimento SECI e
tendo em conta as premissas do modelo TaTEK, podemos apresentar alguns
relacionamentos entre ambos (Fidalgo & Gouveia, 2012b), que graficamente podem ser

observados na Figura 38.
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Figura 38 — O modelo TaTEK e 0 modelo SECI

Como pode ser observado integramos, na figura usada para introduzir o modelo TaTEK,
as fases de conversdo de conhecimento do modelo SECI. Ao nivel da base superior, que
no modelo TaTEK identificamos como nivel das Competéncias, encontramos relacao
com o modelo SECI nas suas fases de Socializacdo e Externalizacdo. Como referimos
na face das Competéncias, encontramos a intercepcdo dos elementos tacitos das faces
laterais — Informacéo, entidades informacionais menos formais como por exemplo dicas
sobre clientes, atributos ndo formais dos imoveis; Actividades — como tarefas
excepcionais, por exemplo visitas ou mostra de creches ou outras estruturas em funcao
da qualificacdo dos clientes; Comunicacdo — novas formas de comunicagcdo, como por
exemplo os emergentes mundos virtuais. De forma analoga ao que as pessoas ja fazem
no seus dia a dia social, através de redes sociais como o Facebook, podemos entdo
pensar numa socializacdo digital mas no @mbito mais profissional, em que as pessoas
externalizam as suas experiencias, por exemplo na forma de storytelling, associando

elementos visuais como fotos ou videos

Claro que todos estes processos de socializacdo digital, externalizacdo dos seus sucessos
profissionais, tém de ser geridos, isto €, tem de existir um total envolvimento por parte
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da organizagdo, em especial criando a motivacdo, facultando os mecanismos necessarios

e avaliando o impacto das iniciativas.

Acompanhando a “Transferéncia de Conhecimento” entre as bases, encontramos a
combinacdo, que ndo é mais do que a associacdo aos conhecimentos proprios que ja
detinhamos, 0s novos ensinamento proporcionados pela socializacdo e pela
externalizacdo, do nivel das competéncias. Aqui o papel da organizacao é fundamental,
como motivador dos profissionais para a Socializa¢éo digital e para a Externalizacdo.

Um sistema de retribuicdo é neste contexto essencial.

Por fim, que é também o inicio de um novo ciclo na espiral da criacdo do conhecimento,
temos a internalizagdo, que ocorre ao nivel operacional, onde realmente as inovacgdes
s80 necessarias, mas com reflexos a todos o0s niveis da organizagdo — inovagdes ao nivel
das actividades, inovacdes ao nivel da informacdo, e inovacbes ao nivel das

comunicagoes.

Mas para que possamos avaliar da sua aplicabilidade, temos de pensar na sua

instanciacéo.

6.5 Resumo do Capitulo

Este capitulo apresentou os elementos que auxiliaram a definicdo do modelo conceptual,

para promover a criacao e partilha de conhecimentos.

Decorrente dos elementos que emergiram da Teoria Fundamenta em Dados,
nomeadamente as categorias principais e a categoria central, foi construido o modelo
apresentado. As faces laterais do primas triangular, a figura escolhida para auxiliar a
representagdo, foram constituidas pelas trés categorias, “Actividades, Informacgédo e
Comunicacdo”. Nestes trés casos, as faces apresentavam uma divisOria virtual,
indicando que em cada um dos casos existem, quer actividades, quer informacao, quer
comunicacdo, que pertencem a diferentes aos dois tipos de conhecimento — tacito e
explicito. Apenas com o intuito de facilitar o entendimento do modelo, respectivamente
para cada face foi escolhida uma cor em que na parte inferior da face, essa cor tinha
tonalidade mais escura e na parte superior da face tinha uma tonalidade mais clara. Esta
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diferenciagéo pretendeu indicar, no caso inferior de cada face os elementos, quer das
actividades, quer da informacdo, quer da comunicacdo, que pertencem a dimensao
explicita do conhecimento. No caso oposto, a tonalidade mais clara na parte superior de
cada face, os elementos da dimensdo técita do conhecimento. Apds a representacdo das
faces, foram adicionadas as duas bases — inferior e superior. No caso da base inferior,
esta procurou representar a dimensdo operacional, agregando em si 0s elementos
explicitos de cada uma das faces laterias. Mantendo em mente, que parte do objectivo
principal deste estudo se relaciona com o contributo que as Tecnologias de Informacao
e Comunicagdo podem ter na Gestdo do Conhecimento, concluiu-se que na dimenséo
operacional podem ja ser encontradas solu¢bes, com base nas Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo, que suportam as componentes explicitas das categorias
representadas nas faces laterais. O modelo termina com a inclusdo da base superior,
denominada dimensdo das competéncias. Esta junta em si as componentes tacitas das
faces. Este é, na nossa opinido e com base nos dados recolhidos, o elemento mais
importante, reconhecido por todos como fundamental para o negdcio, mas sobre o qual
o trabalho organizacional realizado é pouco ou mesmo inexistente. E necessario que as
organizacbes apostem neste segmento, e que 0 desenvolvam como vantagem
competitiva, que Ihes permita agregar valor ao seu negocio. Que criem condigdes para
que essa aposta possa trazer beneficios, através da transferéncia de conhecimento, entre

as diferentes dimensdes — operacional e competéncias.

Sabe-se que em negdcios em que ndo existe a producdo de um produto propriamente
dito, o sucesso alavanca-se em grande medida nas relacdes com os clientes, no caracter
diferencial da informacdo prestada, bem como nas distintas formas de comunicacéo,
tudo elementos que se ndo de forma exclusiva, sdo pelo menos fortemente suportados
pela dimensdo tacita do conhecimento. E aqui que, é importante as organizacoes

apostem, que criem de facto condicdes para a Gestdo do Conhecimento.

O capitulo termina estabelecendo relacdes com a teoria de referéncia, em particular com
as fases de conversdo do conhecimento do modelo de Gestdo do Conhecimento,
proposto por Nonaka e Takeuchi. Podemos encontrar paralelismo entre as fases de
Socializacdo e Externalizacdo do modelo proposto pelos autores orientais e a dimensao
de competéncias, que com suporte adequado pelas TIC’s, podem fornecer possibilidades

digitais de Socializacdo e Externalizacdo. Podem as pessoas relatar os seus sucessos (de
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forma analoga ao que j& ocorre com muitas pessoas em redes socias), e outros
interessados podem consultd-los e deles obter ensinamentos, que combinados entre
outros, com 0s conhecimentos que ja possuem (Combinacdo do modelo Nonaka e
Takeuchi), colocar em prética na sua vivéncia organizacional. Por fim os autores, falam
da Internalizacdo do conhecimento, e também no modelo TaTEK a podemos considerar
observado novas actividades, novas informagdes ou novas formas de comunicar, ou

melhorias nas existentes, no &mbito dos profissionais da Mediagdo Imobiliaria.
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CAPITULO VII - Conclus6es e Trabalho Futuro

O mundo contemporaneo é caracterizado por uma economia globalizada. Assistimos a
constantes avancgos cientificos e tecnoldgicos. Vivemos uma era onde de forma
sistematica ocorrem mudancas que transformam os meios de producédo, de comunicagdo
e de interaccdo, no qual as pessoas interagem através da Internet, mesmo estando
geograficamente distantes e sendo provenientes de diferentes culturas. Diversos autores
referem-se ao momento actual como “Sociedade do Conhecimento”, colocando o

conhecimento como 0 mais importante dos activos organizacionais.

Fruto destas mesmas mudancgas, também a componente laboral sofre constantes
alteracdes, as ligacOes laborais entre as pessoas e as organizagdes sdo cada mais
efémeras, fazendo com que os mais importantes activos organizacionais da era do
conhecimento - as pessoas, estejam ligadas as organizacfes periodos de tempo cada vez
menores. Esta situacdo conhecida como Rotatividade, provoca perdas ao nivel do
conhecimento organizacional, que devem ser geridas com especial atencdo, sob pena de
constituirem danos irreparaveis ao nivel da imagem, das relacdes e da produtividade das

organizacgdes que ndo as acautelem.

7.1 Revisitar os objectivos

Os sucessivos avangos que se registam ao nivel das Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo comunidades, promovem a existéncia de espagos virtuais onde pessoas se
relnem e trocam experiencias sobre as suas vivéncias, constituem espagos que podem

ser usados para a criacdo e partilha de conhecimentos.

Assim, estabeleceu-se como objectivo geral deste estudo, propor um modelo conceptual
para a explicitacdo do Conhecimento Té&cito com recurso a Sistemas e Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo para promover a criacdo e a partilna de conhecimento entre

os profissionais da Mediacdo Imobiliaria em Portugal.

Para tal foram propostos um conjunto de trés objectivos especificos.

184



Proposta de um modelo conceptual para explicitagdo e reutilizagdo na transferéncia de conhecimento tacito.

Os dois primeiros, identificar como o conhecimento é criado e partilhado entre os
profissionais da Mediacdo Imobilidria e identificar os contributos dos Sistemas e
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo para promover a criacdo e a partilha de
conhecimento entre os profissionais da Media¢do Imobiliaria, sdo o reflexo dos
capitulos II, 111, 1V e V deste estudo.

No capitulo Il e Ill, encontra-se uma revisdo bibliografica sobre os temas que
contribuem para a criagdo do conhecimento e a respectiva partilha. O capitulo 11 é
constituido pela pesquisa do tema Gestdo do Conhecimento. Aqui, num primeiro
momento, teve lugar a distingdo dos tipos de conhecimento ao nivel epistemoldgico. O
caracter mais formal do conhecimento, definido como explicito versus o caracter mais
informal definido como tacito. Sendo o primeiro mais facil de partilhar, através de
documentos, ou de estruturas formais de dados, e 0 segundo mais dificil em funcdo da
sua natureza individual, e intangivel - defini¢bes estas partilnadas por diversos autores
como por exemplo Polany, Davenport e Prusak, Nonaka e Takeuchi. Depois, foram
apresentados os resultados da pesquisa sobre os ciclos do conhecimento propostos por
diversos autores. Embora com especificidades respectivas, concordamos com a visao de
Dalkir quando afirma que a generalidade dos casos apontam para um conjunto de
preocupacdes comuns — aquisicdo, armazenamento, difusdo, utilizacdo e avaliacdo. Em
seguida, a analise recaiu sobre os modelos teoricos sobre a Gestdo do Conhecimento,
embora se tenham encontrado caracteristicas importantes em todos eles, o maior
contributo para o pressente estudo foi dado pelo Modelo de Criacdo de Conhecimento,
proposto pelos autores Nonaka e Takeuchi. Neste sentido no capitulo VI, encontra-se
uma reflexao sobre a relacdo entre 0 modelo proposto neste estudo e o referido modelo.
O tema da Aprendizagem Organizacional foi estudado em seguida, e de forma analoga
aos anteriores, as visdes dos principais autores foram tambem apresentadas. Realca
aqui, o argumento vincado por todos 0s autores, quanto ao papel critico das
organizacbes em promover as condicdes necessarias a uma cultura favoravel ao
conhecimento, consumado na visdo de Senge, através do seu contributo “A Quinta
Disciplina”. Também o papel do Capital Intelectual foi tido em conta, na justificagdo do
diferencial entre o valor contabilistico de uma organizacdo em contraponto com o seu
valor real, sendo esta alicercada nas posicdes de Stewart, Sveiby, Edvinsson e Malone
entre outros. Reunindo consenso entre o0s autores citados, como fundamental no
processo da Gestdo do Conhecimento, foi também realcada a importancia do papel das
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TIC na Captura e Transferéncia de Conhecimento e o auxilio que pode prestar na sua
Reutilizacdo de Conhecimento.

O capitulo 111 aborda a tematica da Gestdo de Pessoas. Desde a visdo do trabalhador
confinado a execucdo da sua tarefa até ao actual estatuto de trabalhador do
conhecimento. Espera-se hoje de um trabalhador, mais do que um executor de tarefas,
espera-se que tenha um sentido critico sobre a realizacdo das suas actividades e que
tenha a capacidade de nelas introduzir inovagdes, em suma que seja capaz de agregar
valor ao produto do seu trabalho, afirmaram autores como Argyris e Chiavenato entre
outros. Também aqui encontramos evidéncias sobre a importancia do papel da
organizagdo, para que os trabalhadores possam assumir de facto o papel de
trabalhadores do conhecimento, um ponto fundamental é que eles sintam por parte das
organizagdes, o retorno do seu contributo enquanto tal. Referidos por Davenport,
Quinn, Anderson, e Finkelstein, Garvin entre outros, 0s sistemas de recompensa devem
estar presentes e ser praticas comuns nas organizacdes que pretendam promover a
aprendizagem. Neste &mbito também, o papel da Rotatividade, bem como o seu impacto
na organizacao, foram alvo de estudo, e os contributos de autores como Chiavenato
podem ser encontrados, sintetizados na Tabela 16 deste capitulo. Reuniram-se
evidéncias sobre a existéncia deste problema — Alta Rotatividade no sector da Mediacéo
Imobiliaria e o seu potencial perigo para as organiza¢gdes que ndao o considerem. A
Rotatividade de pessoas, sempre foi e sempre serd& um fendémeno com o qual as
organizagdes se tém de confrontar. A questdo é que nos dias de hoje, com tempos de
mercado cada vez mais reduzidos, essa realidade é mais significativa. O facto do tempo
em que um imovel fica no mercado para ser transaccionado estar a aumentar, contribui
para a questdo central deste projecto de investigacao, isto €, aumentam a probabilidade
de que, em muitos casos, 0 mediador imobiliario que inicia o processo de venda, podera
ja ndo ser o0 mesmo que a termina. Surgindo assim, a necessidade de criar mecanismos
que permitam reter o conhecimento de modo a que este possa ser reutilizado pelo novo
mediador como valor agregado. Num mercado em que a imitacdo ou a colagem de
produtos impera, 0 que faz o cliente optar é o valor agregado que a cada produto ou
servico, cada organizacdo é capaz de associar. Muito do sucesso e das vantagens
competitivas das organizac6es, vem do conhecimento individual, pelo que a capacidade
de o capturar e difundir pela organizacdo é fundamental. As valéncias que um dado
activo representam para uma organizacgao, devem ser retidas nas organizacgdes, para que
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a sua saida ndo seja uma perda para a organizacdo de que sai e uma mais-valia para a

organizacgdo de acolhimento.

A abordagem metodoldgica encontra-se no 1V capitulo. Foi usada uma metodologia
para a construcdo de uma teoria da reutilizagdo do conhecimento — Teoria
Fundamentada de Dados (Grounded Theory). Definidos um conjunto de critérios, com o
objectivo de formar uma amostra tedrica, com a pretensdo de recolher dados relevantes
para o estudo em causa, foram realizadas varias entrevistas a profissionais da Mediacdo
Imobiliaria. Da dindmica do processo de codificagdo, constante analise comparativa,
observacOes e recolha de dados referentes a novos casos, surgiram um conjunto de

dados que foram apresentados no capitulo referente a analise de resultados.

Os resultados apresentados neste estudo, que constam do V capitulo, reflectem o
processo inter-relacional na perspectiva apresentada pelos profissionais de Mediacéo
Imobiliaria sobre a experiéncia entre o impacto da Rotatividade no conhecimento
organizacional e o papel dos sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo.
Foram apresentadas as conclusdes que emergiram a partir dos dados, na forma de
cddigos, subcategoria, categorias até a categoria principal. Também as percepcdes dos
entrevistados em relacdo aos objectivos que se pretendiam alcangar, com as perguntas
que constituiam o guia da entrevista semiestruturada, foram neste ponto apresentadas. O
capitulo terminou com a construcdo de um esquema conceptual, constituido pelos
elementos que emergiram dos dados, apresentado ainda ligagfes demonstrativas das

dependéncias entre eles.

Como ultimo objectivo especifico, e principal contributo deste estudo, foi construido
um modelo conceptual para a explicitacdo do Conhecimento Té&cito para promover a

criacdo e a partilha de conhecimento entre os profissionais da Mediacéo Imobiliaria.

Em consonancia com as objectivos anteriores, o capitulo VI deste estudo apresenta o

modelo TaTEK — Tacit to Explicit Knowledge.
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7.2 Contributo

O Modelo Conceptual TaTEK proposto, consubstancia o principal contributo deste
trabalho. Com ele, pretende-se fornecer uma descrigdo de alto-nivel para as envolventes
da organizacdo no que diz respeito aos objectivos para a Gestdo do Conhecimento,
sustentando a visdo para a obtencdo de ganhos em conhecimento:

Maximizar os ganhos em conhecimento da organizacdo através do alinhamento e
integracao de esforgos sustentados de todas as categorias apresentadas, com foco nas

actividades, informagé&o e comunicagao.
Com base no modelo conceptual proposto, pretende-se que:

e Todos os actores envolvidos directa ou indirectamente na obtencdo de ganhos
em conhecimento, se revejam e se considerem activos na obtencdo desses
ganhos, pois todos podem definir compromissos e contributos enquadrados neste
modelo conceptual; S&o actores os profissionais da Mediacdo Imobiliaria;

e As instituicdes de Mediacdo Imobiliaria, reconhecam, promovam, colaborem e
participem na Gestdo do Conhecimento, alinhando objectivos, estratégias,
accOes e recursos em torno da identificacdo de contribuicdes dentro dos focos
propostos;

e Sejam promovidos, de forma constante e sistematica, processos de
acompanhamento que se organizem em torno de objectivos transversais,
integradores e qualificadores, capazes de avaliar os resultados provenientes da
aplicacdo do modelo, com intervencdes de impacto mensurdvel e ganhos em

conhecimento correspondentes.

Acreditamos que o0 uso de um modelo conceptual com recurso a sistemas e Tecnologias
de Informacdo e Comunicacgdo, permitira a explicitacdo e reutilizacdo de Conhecimento
Téacito. Assim, este modelo representa uma abordagem ao desenvolvimento de
iniciativas de cooperacdo e ao desenvolvimento de vantagens competitivas a partir
dessas mesmas iniciativas, pode servir de base para explorar e enquadrar algumas das
teorias que abordam a questdo da Gestdo do Conhecimento, tendo como elemento de
orientacdo o desenvolvimento de vantagens competitivas e o desenvolvimento do

conhecimento organizacional.
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7.3 Conclusoes

Pensamos que, de uma forma geral, os objectivos propostos foram atingidos.

Procurou-se compreender as questdes presentes na experiéncia do dia-a-dia dos
profissionais de Mediacdo Imobiliaria, os significados atribuidos e como esses
significados influenciam a dindmica profissional resultando na proposta de um modelo

explicativo.

O processo de mediacdo € algo dindmico, que se assenta num triangulo que envolve a
propriedade, o cliente comprador e o cliente vendedor. E importante realgar que o

mediador imobiliario é o elemento central, estabelecendo relagbes/interaccoes.

Verificou-se nesse estudo que, para os profissionais da Mediacdo Imobiliaria, a sua
actividade transcende o processo de uma venda, uma vez que a sua relacdo com o
cliente, comprador ou vendedor, ndo se esgota no dia da escritura, pelo contrério,
continua para além dela. Estabelecendo contactos de forma continuada, tendo presente
que outra oportunidade de colaboracdo pode surgir no horizonte. E embora a
quantificacdo seja factor critico de sucesso, muitas vezes esse mesmo sucesso advém de

factores mais qualitativos do que quantitativos.

A reproducdo de modelos de sucesso, tem-se vindo a revelar pouco eficiente.
Essencialmente porque a producdo desses modelos deve envolver directamente todos os
intervenientes, desde os operacionais aos decisores. A Gestdo do Conhecimento aliada
aos sistemas e Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo pode alavancar o sucesso

organizacional.

7.4 Limitacoes

Devemos também referir algumas limitacdes deste estudo. A recolha de informac6es foi
restrita a um conjunto de sete entrevistas, que na analise do autor, foram suficientes para
atingir a saturacdo tedrica, por essa razdo nao foram procurados novos contributos nesse

ambito. Embora, fruto da metodologia em si, em particular na vertente da sensibilidade
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do investigador, podemos admitir que como mesmo conjunto de dados outros
investigadores pudessem produzir um modelo distinto, ainda assim acreditamos que em
nada contraditério com o proposto. Por outro lado também o facto da producéo deste
modelo ndo ter tido aplicacdo na pratica. Mas sendo esta considerada pelo autor como
fundamental, assume papel de destaque no ponto seguinte em que sdo apresentados 0s

trabalhos futuros.

E importante dizer que, o modelo conceptual aqui apresentado, encontra-se aberto a
novas reflexdes e consideraces. Tendo em vista os preceitos do referencial adoptado
acredita-se que outro investigador com a sua prépria sensibilidade tedrica, com outros
profissionais, num outro momento e numa outra realidade possa apresentar modelo

diferente.

7.5 Trabalho Futuro

No contexto actual em que o sector do imobiliario se encontra, considerando o periodo
de 2012 e previsivelmente 2013, verificamos que a existéncia de pressfes para uma
mudanca da prépria natureza do seu negocio. Em especial o aluguer e formas mais
inovadoras de venda de imoveis, com intermediacdo ou parceira bancaria, ou ainda uma
maior internacionalizacdo bem como, a procura de novos produtos associados como a
reabilitacdo urbana ou a gestdo de patriménio. Deste modo, um das primeiras
preocupacdes do trabalho futuro, serd a de estender o modelo proposto para lidar com
estes novos desafios que se comecaram a desenvolver desde 2008, com a crise subprime
nos Estados Unidos e que resultaram (ou melhor estdo a resultar) em alteracGes

sensiveis no negocio das imobiliarias.

Entendemos que todos os trabalhos séo susceptiveis de melhoria ou de evolucdes, e que
nunca esgotam todos os aspectos. Poderiamos identificar diversas oportunidades nesse

ambito, mas vamos fixar a nossa atencdo em trés pontos:

e Verificar a aplicacdo pratica deste modelo em organizacbes de Mediacao

Imobiliaria;
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e Reflectir sobre novos contributos para o0 modelo, como a visdo de novos actores
- por exemplo a visdo dos clientes;
e Avaliar da possibilidade da evolucdo do modelo propostos a outras realidades

que ndo apenas a Mediacdo Imobiliaria.

Embora todos estes pontos sejam importantes, 0 mais relevante (a até o que mais
sentido faz em termos cronoldgicos), é o primeiro, que aponta preocupac¢des quanto a
aplicabilidade do modelo. Assim sendo merece-nos uma reflexdo mais cuidada e
profunda, que apresentamos em seguida.

Os modelos sdo importantes, porque sdo representacdes da realidade que nos ajudam a
modelar a realidade em partes interligadas que podem ser analisadas como um todo ou
isoladamente. Tambem facilitam a comunicagdo, uma vez que criam uma linguagem
comum, simbdlica. Os modelos conceptuais sdo extremamente importantes, no seu
papel explicativo, modelar e de dar sentido & componente l6gica dos problemas. Eles
apontam caminhos e oferecem suporte para as solu¢bes dos problemas identificados.
Mas a verdade é que ndo sdo solucbes operacionais em si mesmos, por isso, um dos
passos mais importantes a dar em seguida, sera desenvolver esforcos para a construgédo
de sistemas, que tendo por base o0 modelo TaTEK, possam ser usados operacionalmente

nas organizagdes.

Em seguida indicamos alguns topicos que podem contribuir para tais sistemas.

7.5.1 Sistemas ShREX

Os sistemas de informacdo organizacionais tém de dar suporte as actividades
operacionais. Mas ndo podem esquecer que na era do conhecimento, devem também
suportar as competéncias. O conceito de sistemas ShREX — Sharing Real Estate
eXperieneces, representado na Figura 39, deve ser considerado nas organizacfes de
Mediacdo Imobiliaria que pretendam implementar uma eficaz Gestdo do Conhecimento.

O objectivo do sistema é fazer com que uma plataforma colaborativa, permita registar
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experiéncias dos agentes imobiliarios, e que estas sejam difundidas e cheguem ao

conhecimento de todos.

Figura 39 — Sistemas ShREX

Na esséncia este modelo opera em duas grandes areas, aquisicdo e verificagdo. Em
linhas gerais procura-se desenvolver um sistema baseado em TIC, que permitiria aos
funcionarios de uma organizacao, registar relatos de experiencias por eles vivenciadas.
Poderiam usar formatos de narrativa, associados a imagens, sons e videos. Seria
também possivel associar relatos a outros relatos relacionados (AQUISICAO). De forma
complementar seria criado um sistema de pontuacdo e ranking para os relatos inseridos,
atribuidos pelos restantes funcionarios, bem como eventuais majoracdes ao numero
(este indexado aos objectivos individuais da avaliacdo de desempenho) e tamanho dos
relatos (VERIFICACAO).

Pelo facto do suporte ser dado ao nivel das competéncias, e olhando a velha maxima

que diz que: “0 que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerido”, o sistema tem o

cuidado de apresentar métricas de modo a que a sua adopc¢do e implementagdo nédo
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represente qualquer dificuldade na definicdo dos objectivos, quer do ponto de vista da
organizacdo quer do ponto de vista individual (dos agentes imobiliarios).

Assim, existem vérias questfes que merecem esclarecimento para a implementacao
operacional bem como a avaliagdo de um sistema SHREX — SHaring Real Estate
eXperiences, a partir do modelo TaTEK, baseando-se num sistema de scores individuais

e organizacionais:

- Como garantir a “socializacdo digital” — esse objectivo pode ser garantido se, por
exemplo, existir um sistema de pontos em que cada colaborador tiver de avaliar os
relatos que foram inseridos pelos seus pares, contribuindo para o score individual do
avaliado. Esses pontos poderiam ter uma validade mensal, que apds ultrapassado o
periodo de avaliagcdo, contabilizariam negativamente para o score individual de que nao

0S USasse.

- Como garantir a “externalizacdo” — esse objectivo poderia ser garantido se, por
exemplo, for definido num sistema de avaliacdo de desempenho individual, uma métrica
para a introdugdo de relatos, por exemplo “no maximo um por més, até um limite de 10
anuais”. Estes limites garantiriam férias, e outras ocorréncias, € a0 mesmo tempo
evitariam o ruido informacional. Os colaboradores, com o objectivo de aumentar o seu
score, e majorados pela introducdo mensal, seleccionariam criteriosamente os relatos a
inserir. Seria também estabelecido um limite para os pontos de que cada colaborador

dispde, por exemplo “5 pontos mensais”

- Como garantir a “combinacdo” — esse objectivo poderia ser garantido se, por
exemplo, se procedesse a uma comparacao ponderada, entre a performance produtiva do
colaborador antes e apds o periodo de implementacdo do sistema, por exemplo um ano

(eventualmente poderia ser outro sistema, ja existente, o responsavel por esta tarefa).

- Como garantir a “internalizacdo” — poderia ser avaliada pela criagdo de novas
solucdes ou pela quantidade de inovagbes introduzidas nos processos tipificados
(modelando por exemplo os processos com BPMN antes e efectuando nova modelacao
apos o periodo estipulado, por exemplo 1 ano), ao nivel dos elementos base do modelo:

Actividades, Informacdo e Comunicacao.
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Uma proposta de modelagdo para o principal processo ShREX (outros processos de
frontoffice, como por exemplo a geracdo de relatérios e de backoffice, como por
exemplo a administracdo da solucdo apenas fazem sentido considerar numa
apresentacdo dedicada em exclusivo a plataforma) em BPMN, pode ser vista em

seguida, na Figura 40:
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Figura 40 — Processo principal do ShREX

Mais ainda, as premissas deste sistema poderdo ser estudadas, no sentido de avaliar o
possivel alargamento, sob o designio ShReX — Sharing Real eXperiences, a outros tipos

de organizacdes.

Na verdade, percebemos que o fim deste processo representa um grande comeco no que

diz respeito ao saber-fazer das organizacdes na Gestdo do Conhecimento.
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Anexo A — Guiao da Entrevista
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ESTUDO QUALITATIVO SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO
O PAPEL DO SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E
COMUNICACAO NA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO TACITO -

MERCADO IMOBILIARIO

GUIAO DE ENTREVISTA

Para cada entrevista vamos utilizar o seguinte Gui&o:

- Apresentacéo

- Apresentacdo do trabalho; Descri¢do da pesquisa; Garantia de confidencialidade.

- Explicacdo de ndo existirem respostas correctas sobre o assunto.

- Assinatura do Consentimento de Participacao.

I. PERCEPCOES SOBRE A GESTAO DO CONHECIMENTO

Objectivo: Captar percepgdes subjectivas sobre Gestdo do Conhecimento, que tipo de
conhecimento é conhecido, e qual a sua importancia. Percepcdo sobre o
impacto da rotatividade na perda de competéncias para a Organizacao.

Questdes: Q1l:

-Vamos conversar sobre as actividades que realiza na sua organizagao.
- Podia descrevé-las e indicar quais os principais problemas que
enfrenta para as realizar?
- O que necessita de saber para ser realmente bem sucedido na sua

actividade?

Q2:
-Como encara a forte rotatividade no emprego, na sua area, e a sua influéncia

na perda de competéncias da Organizacdo?
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Il. PERCEPCAO SOBRE AS NECESSIDADES DA CAPTURA E
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Objectivo: Captar as respectivas experiéncias sobre a Gestdo do Conhecimento, e as
necessidades sentidas, quer das vantagens competitivas quer dos meios
utilizados, na captura e transferéncia desse conhecimento.

Questoes: Qs3:

- Na sua opinido, o poderia minimizar a perda de competéncias na
organizacgao?
Q4.

- Quais 0s mecanismos que utiliza, para a transferéncia de conhecimento,

decorrentes das tarefas que realiza na sua actividade?

I1l. PERCEPCAO SOBRE A UTILIZAGAO DAS TIC NA CAPTURA E
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO

Objectivo:

Recolher informaces sobre a utilidade do uso das TIC.

Questoes:

Q5:
- Na sua opinido qual o contributo das Tecnologias de Informacdo e

Comunicacdo para a minimizacdo da perda de competéncias na organizacao.

Q6:
- Na sua opinido, o que é que ainda as Tecnologias de Informacdo e

Comunicacgdo ndo permitem fazer.

IV. PERCEPCAO SOBRE A CAPTURA E TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO, NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL DO ENTREVISTADO

Obijectivo: Recolher opinides sobre boas préaticas (ou ndo) da captura e transferéncia do
conhecimento através da experiéncia que o entrevistado tem na sua
organizacao.

Questdes: Q7.

- Esté ligado a esta organizacdo a varios anos. Quer dizer-me como se sente

aqui, e como tem evoluido a sua organiza¢do?
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Q8:
Pode indicar exemplos de boas ou mas praticas associadas com o
Conhecimento que tenha experimentado.

Qo9:

O que acha que deve ser feito, de forma a minimizar as perdas de competéncia
na Organizacao, decorrentes da rotatividade de mao-de-obra especializada?
Q10:

Sem identificar intervenientes, poderia descrever um negécio que nao tenha
sido iniciado por si, e que poderia ter corrido de forma diferente, se 0 seu
antecessor lhe tivesse dado uma informacdo especifica, que apenas ele tinha
sobre esse negdcio (caso ndo Ihe tenha ocorrido esta situagdo poderéa relatar a

experiéncia de outro, com as mesmas situacdes)?

207



Proposta de um modelo conceptual para explicitagdo e reutilizagdo na transferéncia de conhecimento tacito.

Anexo B — Pedido de colaboragdo em Projecto de Doutoramento

Assunto: Colaboracdo em Projecto de Investigagdo de Doutoramento

Exmo(a)s. Sr(a)s.

O meu nome é Filipe Miguel Bispo Fidalgo, sou docente na Escola Superior de Tecnologia de
Castelo Branco, e encontro-me a realizar estudos de Doutoramento na Universidade Fernando
Pessoa, em Ciéncias da Informacdo na especialidade de Sistemas e Tecnologias da Informacéo,

sob a orientacdo do Professor Luis Borges Gouveia.

O principal objectivo deste trabalho de Doutoramento, é compreender o impacto da rotatividade
da mdao-de-obra especializada na Gestdo do Conhecimento Organizacional, e propor um
modelo explicativo dos diferentes aspectos relevantes, a utilizacdo das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo, como factor potenciador da captura e transferéncia de

Conhecimento Organizacional.

Para o presente estudo é tomado o mercado imobiliario, complementado com a visdo dos
profissionais de mediacdo imobiliaria com experiéncia profissional na area. Nao existe qualquer
tipo de risco com este estudo, os beneficios que pode ter com esta investigacdo correspondem
a sua contribuicdo para o aprofundamento das praticas de Gestdo do Conhecimento
Organizacional com recurso as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, para servico da

captura e transferéncia de Conhecimento.

Sendo que toda a informacdo serd confidencial, venho solicitar a V/Ex.a uma entrevista, que

constitua um contributo para o estudo em causa.

Agradecendo a disponibilidade, gostaria que indicasse o dia e periodo que lhe for mais

conveniente para a entrevista, de modo a preparar a deslocagéo.

Grato pela atencao,
Com os melhores cumprimentos

Filipe Fidalgo
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Anexo C — Consentimento de Participacéo
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ESTUDO QUALITATIVO SOBRE GESTAO DO CONHECIMENTO

CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO

Introducéo

Esta investigacdo desenvolvida por Filipe Miguel Bispo Fidalgo na Universidade Fernando
Pessoa, sob orientacdo do Prof. Dr. Luis Borges Gouveia, estd inserida no plano de
Doutoramento de Ciéncias da Informacdo na especialidade de Sistemas e Tecnologias da
Informacdo. O principal objectivo deste trabalho é compreender o impacto da rotatividade da
mao-de-obra especializada na Gestdo do Conhecimento Organizacional, e propor um modelo
explicativo dos diferentes aspectos relevantes, a utilizagdo das Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo, como factor potenciador da captura e transferéncia de Conhecimento

Organizacional.

Para o presente estudo é tomado o mercado imobiliario, complementado com a visdo dos

profissionais de mediacdo imobiliaria com experiéncia profissional na area.

A sua assinatura nesta folha de consentimento atesta que leu e lhe foram explicados os
objectivos do trabalho e a salvaguarda dos seus direitos pessoais. Ao assinar esta folha, ndo se
compromete a continuar ou concluir a entrevista, nem desistir de nenhum direito legal,
nomeadamente os associados com a protec¢do de dados e as questGes de confidencialidade e
reserva de informacéo sensivel.

A sua assinatura significa que entendeu a natureza do projecto e o seu papel na investigacéo.
Todas as informagdes que fornecer sdo confidenciais e 0 seu nome ndo sera divulgado sem o seu

consentimento por escrito.
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Declaragdo de consentimento:

Resumo do projecto: Este projecto de investigacdo sobre a Gestdo do Conhecimento
Organizacional, surge num contexto da alta rotatividade, de méo-de-obra especializada, que
existe no sector de mediagdo imobiliaria, com consequente perda de Conhecimento
Organizacional, e no papel das Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo como potenciais
atenuantes dessa perda. Caso aceite esta entrevista, véo ser-lhe colocadas um pequeno conjunto
de questBes, que pode responder de forma livre. A entrevista serd gravada para depois o
conteudo ser transcrito para que se possa, posteriormente efectuar a sua analise e recolher os

dados relevantes para a investigagao.

Beneficios: Ndo existe qualquer tipo de risco com este estudo, os beneficios que pode ter com
esta investigacdo correspondem a sua contribuicdo para o aprofundamento das praticas de
Gestdo do Conhecimento Organizacional com recurso as Tecnologias de Informacdo e

Comunicacdo, para servi¢o da captura e transferéncia do Conhecimento.

Outras informacdes: A sua participacdo neste estudo é completamente voluntaria, por favor
sinta-se livre para perguntar qualquer detalhe que queira ver esclarecido. A entrevista tem uma

duracdo aproximada de 30 minutos.

Autorizacdo: Eu, abaixo assinado, entendi e concordo em participar voluntariamente neste

projecto. Eu vou receber uma copia assinada desta folha de consentimento.

Nome:
Instituicdo:

Funcéo:

(assinatura do entrevistado)
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Anexo D — Parecer do Estudo pela Comisséo de Etica da UFP
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Exma. Senhora
Prof. Doutora Inés Gomes
Directora da Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais

Porto, 16 de Margo de 2012

Exma. Senhora Prof. Doutora,

Em complemento do nosso oficio de 5 do corrente relativo & proposta de trabalho de Doutoramento em
Ciéncias da Informagzo apresentado por Filipe Miguel Bispo Fidalgo, junto se envia o parecer do Prof,
Jodo Casqueira e que merece a nossa plena aprovagéo: apos analise do Guido de Entrevista, parte
integrante do projeto de Estudos do Dr. Filipe Fidalgo, considera-se que nao levanta qualquer problema

de natureza ética.

Com os melhores cumprimentos.

O Presidente da
Comissao de Ftica

Y v ——
J yﬁing Torrinh?

“Fernando Pessoa"

= L
w Fundagéo Ensino e Cultura

- Qeal $53uCe@ulp ot UNIDALIE de Fonte de Lima - Casa a Garrida » R o 2 4930078 Ponte de Lima-Part
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