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Gestéo de conhecimento; Centros de investigacao universitarios; Aquisicdo de
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Transferéncia de conhecimento; Producdo de conhecimento; Barreiras e
facilitadores.

A gestdo de conhecimento € crucial para a competitividade sustentavel das
organizacfes. Todavia, a gestdo do conhecimento nos centros de investigacdo
universitarios tem sido alvo de uma parca atencdo nas praticas destas
instituicOes e a literatura sobre este tema também é escassa.

O objetivo deste estudo é o de identificar as barreiras e os facilitadores em
quatro processos de conhecimento (aquisicdo; criacdo; partilha; transferéncia
de conhecimento), em centros de investigacdo universitarios.

Foi feito um estudo exploratério, sendo realizadas vinte e uma entrevistas a
diretores, investigadores principais e investigadores juniores, em sete centros
de investigacdo, em duas universidades portuguesas.

Os resultados obtidos sdo: a) as principais barreiras mencionadas pelos
participantes sdo: fraco capital social organizacional interno; deficientes
mecanismos de implementacdo da estratégia nacional; fraco capital
social/relacional individual; fraca cultura orientada para os resultados.b) os
principais facilitadores mencionados sdo: forte capital social organizacional
externo; forte capital social organizacional interno; boas préaticas de formacéo;
forte cultura organizacional orientada para os resultados e adequada estratégia
nacional.

Em sintese, o estudo sugere que as variaveis de natureza individual e socio-
organizacional séo relevantes para a producdo de conhecimento nestas
organizacfes. A lideranca dos centros de investigacdo tem que ter em linha de
conta estes fatores criticos. Adicionalmente nao pode descurar o alinhamento
das tecnologias com os processos de conhecimento, visto estas serem
considerados um suporte do trabalho dos investigadores. Porque as
organizacfes sdo entidades porosas, € necessario ainda uma lideranca atenta
aos fatores contextuais para que a gestdo do conhecimento seja eficaz.






keywords

abstract

Knowledge Management; University research centres; Knowledge acquisition;
Knowledge creation, Knowledge sharing, Knowledge Transfer, Knowledge
production, Barriers and facilitators.

Knowledge management is crucial to the sustainable competitiveness of
organizations. However, knowledge management in university research centers
have been targeted by a scant attention in the practices of these institutions
and the literature on this subject is also limited.

The objective of this study is to identify barriers and facilitators in four
knowledge processes (acquisition, creation, sharing and transfer) in university
research centers.

An exploratory study was made being conducted twenty-one interviews to
directors, principal and junior researchers in seven research centers at two
universities, in Portugal.

The results obtained are: a) main barriers mentioned by participants are: weak
internal organizational capital; disabled mechanisms for implementing the
national strategy; weak capital / relational individual; weak organizational
culture results-oriented; b) main facilitators: strong external organizational
capital, strong internal organizational social capital, good training practices,
strong organizational culture results-oriented and adequate national strategy.

In summary, the study suggests that the nature of of individual and social-
organization variable are relevant to knowledge production in these
organizations. The leading research centers have to take into account these
critical factors. Also cannot neglect the alignment of technology with knowledge
processes, since these are considered a support of the researchers. Because
organizations are porous entities, it is still necessary leadership aware of
contextual factors for an effective knowledge management.
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Capitulo 1 - Introducao

Nesta introducéo sera facultada uma viséo gerdisg@rtacdo. O estudo situa-se ao nivel

organizacional e focaliza-se nos centros de inyasio universitarios.

Os pontos de partida, de modo sucinto, sao: (1l)cexstros de investigacdo sé&o
organizacdes de uso intensivo de conhecimento; o(23eu principal recurso é o
conhecimento, que deve ser gerido de modo alinf@mo a missdo do centro de
investigacdo universitério; (3) a gestdo do comhenio (GC) deve abarcar ndo s6 o
conhecimento explicito, mas sobretudo o conhecin&tito, que se situa ao nivel das

pessoas.

Os centros de investigacdo sao organizacdes queyte de conhecimento existente
produzem novo conhecimento. A producdo de conhetoneesulta da interagdo das
pessoas. Nesta perspetiva, podemos consideraroqpietcessos sociais de gestdo de
conhecimento: (1) recolha; (2) criacdo; (3) paatith (4) transferéncia de conhecimento.
Deste modo, a gestdao do conhecimento nestas oagéri deve ser considerada uma
estratégia para apoiar os processos que influengiproducdo de conhecimento, a todos
os niveis (individual, projeto, grupos, linhas dedstigacdo e centro de investigacao).

Identificar as barreiras e os facilitadores nestescessos (recolha, criacdo, partilha e
transferéncia de conhecimento) pode ajudar a aamendesempenho dos centros de
investigacdo universitarios. Reconhecer quais saobstaculos facilita a sua eliminagéo
ou atenuacdo; adicionalmente compreender quaisosatacilitadores auxilia na sua

implementac&o ou incrementacao.

De seguida iremos explanar qual foi o problema altida, qual a questdo e objetivo da
investigacdo bem como a metodologia usada pargiraéisse objetivo. Finalmente, € feita

uma explicacdo de como esta dissertacao esta pagiani



Parece que nas Universidades existe um recurs@ malibso que esta sub explorado (ou
sub aproveitado). Este recurso € o conhecimentargcylarmente o conhecimento
cientifico. Uma das missfes da Universidade é@&idee valorizar o conhecimento. Se ao
nivel institucional é necessério delinear estraegara a prossecucdo desta missao € ao
nivel organizacional que a sua operacionalizacaceakza. A gestdo do conhecimento
organizacional pode ser uma estratégia e uma fent@npara incrementar a producao de

conhecimento.

Os centros de investigacdo universitarios sdo mgades de uso intensivo de
conhecimento, onde € natural e 6bvio a necessidadgrir o conhecimento; este € o seu
principal recurso (interno e externo) e o seu fpadcproduto. Se numa primeira fase é
natural que a gestdo do conhecimento trate do conbmeto explicito € ao nivel do
conhecimento tacito que a gestdo se deve focalampessoas (investigadores) que sao 0s

utilizadores e os criadores de conhecimento.

Numa perspetiva processual, a producdo de conhetimpode ser considerada uma
cadeia onde os recursos (inputs) sdo sujeitos @gsos de conhecimento que originam
resultados (outputs). Este sistema € alimentadogredrgia que é fornecida pela interagédo

dos investigadores, originando fluxos de informag&onhecimento.

A logica de sistemas ecoldgicos subjacente appirspetiva de que a principal tarefa da
gestao deve ser a de rentabilizar os seus readesomdo eficaz, ou seja, que a energia do
sistema seja canalizada para as atividades fundaimete producdo de conhecimento,

permitindo que os fluxos de informacao e conhectmsgjam fluidos.
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1.1 Objetivo e questao de investigacao

A disciplina onde se situa o presente estudo &&@Egelo conhecimento; o nivel ontologico
€ 0 organizacional e o contexto é académico. Amizgado objeto de estudo € o centro de

investigag&o universitario.

Apesar do reconhecimento do valor do conhecimentta @mportancia da gestdo do

conhecimento em qualquer organizacdo, para supart@ua vantagem competitiva

sustentavel, a gestdo do conhecimento é aindadesada uma atividade ambigua para a
maioria das organizagbes, ndo sO pela falta de mw@npdo do seu significado mas
também como e onde iniciar a sua aplicacdo no ambganizacional (Holsapple e Joshi,

2002).

Partindo da perspetiva de considerar a universidada organizacdo, ou melhor, um
conjunto de organizacdes, pode-se ponderar a gdst@onhecimento como um servico
para ajudar a universidade a valorizar 0 seu dapii@ectual, ndo s6 no uso eficaz do
conhecimento interno e externo, mas também na&wiae novo conhecimento. As
universidades tém um nivel significativo de atiddsa associadas a gestdo do
conhecimento, como sejam a implementacdo e maréiderde repositorios de
conhecimento, a criagcdo de ambientes propicio®@dupéo de conhecimento, a criacdo e
participacéo de redes de partilha e de transfea&weconhecimento, a promogéo de acesso
ao conhecimento e a participacao na resolucdoatdepnas da sociedade (Rowley, 2000;
Gu, 2004).

Parece que o conhecimento existente nos centriowestigacao e nas suas redes ndo esta
a ser eficazmente utilizado. Considerando que wsaxde investigacdo universitarios tém
como principal misséo a producédo de conhecimenpossivel questionar. como melhorar

a producédo de conhecimento dos centros de inveabgaiversitarios?
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Nos centros de investigagéo universitarios, o contento podera ser considerado ndo so
como um recurso mas também como um ativo, porquerenem si um potencial de
criacdo de novo conhecimento. O conhecimento émassh assunto transversal e
estruturante desta organizacao, abrangendo todds/i@smdes da sua cadeia de criacdo de
valor. Nestas organizacdes, de uso intensivo de conhetmmes principais processos
organizacionais S80 0s processos de conhecimemoisi@io, criacdo, partilha e
transferéncia). A gestdo destes processos, noseid investigacao universitarios, deve
procurar evitar desperdicio de energia, de duasinzn (1) identificando onde estdo os
atritos (barreiras, inibidores, problemas) paranosimizar ou eliminar; (2) identificar os
facilitadores (catalisadores, alavancas, incentikes) para os implementar ou maximizar.
Como estas barreiras e facilitadores ndo estadifidadas, pretende-se preencher essas
lacunas, respondendo a seguigtestdo de investigacdoquais sao os facilitadores e as
barreiras nos processos de produgdo de conhecimea$o centros de investigacao

universitarios?

1.2 Porqué identificar os facilitadores e as barreiras?

Existe uma lacuna na abordagem longitudinal solwefatores que influenciam os
processos de conhecimento, em centros de invedtigagiversitarios. O mapeamento
conceptual das barreiras e dos facilitadores ngstesessos pode contribuir para o
desenvolvimento de teoria neste dominio (Whett889)L Adicionalmente, a realizacao de
estudos empiricos baseados neste modelo concegjtiddm a compreender como o

conjunto destes fatores estéo relacionados.

Kakabadseet al (2001) notaram que € util a identificacdo dagdia@s que a gestdo do
conhecimento precisa de gerir. Alertaram ainda paesperada variedade de obstaculos
que se poderdo encontrar devido: (1) as diferengasdefinicdo da natureza do
conhecimento; (2) a existéncia de diversas medelasiodelos de valorizacdo do
conhecimento; (3) a diversidade das iniciativass@e A grande variedade de estruturas,
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culturas e contextos organizacionais, bem como séni@ de motivacdes sdo outras das

contingéncias a ter em conta.

Chang e Li (2007) desenvolveram uma ferramentaataltho para a implementacao de
gestdo do conhecimento, em cinco fases (Figura Estps etapas sdo compostas por
diversas tarefas/operacdes criticas, onde destacamdentificacdo das barreiras e dos

facilitadores como parte da primeira etapa, denadarauditoria da GC.

Figura 1.1 - As cinco etapas e as tarefas criticda CG

Etapal. Etapa2, Etapa 3. Etapa4. Etapa s,
Jmchtcrm da Planeamento E\ecuc:'l ada Av 1111 cioda Refm co da
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e
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-,

- ) S
“Identificar as >
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+ Formular o#
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conhecimento

+ Modificar as
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rotinas

+ Ajustara
extrutura e os

procesaos GC

*C-mapa —mapeamento do conhecimento

Fonte: Chang e Li (2007)

Concordamos com essa posi¢cdo, mas parece que aeem®sfo dos constrangimentos e
dos facilitadores é uma tarefa necesséaria em taslasnco etapas da implementacdo da
GC, porque esta monitorizagdo continua pode ajadaritar o desperdicio de energia e
tempo, em todas as etapas. Compreendendo quamsddarreiras e os facilitadores, os
gestores podem tomar decisdes e agir com uma $iEskade conhecimento, no sentido de
ajudar a acelerar os processos I&D (Armbreehtal, 2001), através da melhoria dos

fluxos do conhecimento (Szulanski & Jensen, 2004).
Na pratica, ndo se procura identificar todas aelrais e todos os facilitadores mas sim

0S que sao criticos para a gestao eficaz do cankatw (Holsapple & Joshi, 2000). A

abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso, confmrop®sto por Rockart (1979),
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esta relacionada com uma metodologia para determgaecessidades essenciais de
informagao, para a tomada de decisao. Esta mewddiai desenvolvida no MIT, no
ambito do planeamento de sistemas de informagdaj®tarde aplicada noutras areas
(Butler & Fitzgerald, 1999). Decorrente desta lim@apensamento € possivel afirmar
gue os fatores da GC dividem-se em barreiras eaeititddores GC (Chang & Li,
2007) e que os fatores criticos sdo aqueles quess@anciais, ou seja, atuando sobre
este reduzido numero de fatores ha uma elevadalgtiolade de se obter um forte

impacto.

1.3 Procedimentos da investigacéao

Para responder a questao de investigacdo, procedorgeguinte modo: a) realizagdo do
enquadramento teo6rico do tema, para uma clarificagds assuntos e conceitos

estruturantes da tese; b) revisdo da literaturaestazilitadores e barreiras nos quatro
processos de conhecimento; nesta revisdo da litaraerificou-se que existe uma lacuna
na literatura no que se refere a abordagem trasalverintegradora sobre os fatores que
afetam positiva e negativamente nos processosrdecimmento; deste modo foi decidido

levar a cabo um c) estudo exploratdrio qualitativijzando uma abordagem aberta da

teoria fundamentada.

O objetivo do estudo empirico foi o de identificdesenvolver e relacionar os conceitos
que constituem os blocos de construcdo de teodacaso presente, as barreiras e
facilitadores aos processos de conhecimento, etnosette investigacao universitarios. O
trajeto metodologico seguiu as cinco fases anadittto processo de construgcédo da Teoria
Fundamentada: a) desenhar a investigacdo; b) e¥calados; c) caracterizar o0s
participantes; d) analisar dados; e) comparar céiteratura. O estudo empirico alicergou-
se na revisao da literatura e em trés entrevistasopForam realizadas vinte e uma
entrevistas a trés tipos de atores relevantes tqdde investigadores principais e
investigadores com pouca experiéncia) pertenceatesete centros de investigacao
universitarios, de duas Universidades Portuguésamalise dos dados teve varias fases:

analise exploratoria, categorizacdo e procura tieasgio tedrica.
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A partir dos resultados do estudo empirico e des@ewa literatura é proposto um modelo
conceptual holistico explicativo dos antecedentesida eficaz gestdo de conhecimento,

nos centros de investigacao universitarios.

1.4 Definicbes

Nesta seccéo sao introduzidas as definicdes dosigmis termos estruturantes utilizados
neste estudo. As definicbes adotadas sao objelsdessao nos capitulos dois e trés.

Conhecimentoé uma mistura fluida de experiéncias, valores, rmégdo contextual,

ensinamentos de peritos, que fornece uma ferrandentiaabalho para avaliar e incorporar
novas experiéncias e informagdo. O conhecimento teigem nas mentes dos
conhecedores. Nas organizacfes, muitas vezes oeaordnto estd embebido nos
documentos ou nos repositérios mas também nasasptprocessos, praticas e normas

organizacionais (Davenport e Prusak, 2000, p. 5).

Gestdo do conhecimenté uma consciente estratégia para obter e disfiaaibio
conhecimento certo para a pessoa certa, no temrm cem vista a ajudar as pessoas a
partilhar e a disponibilizar a informacao para @aege modo a incrementar o desempenho
organizacional (O' Dell e Grayson, 1998).

Gestao de conhecimento acadéngcoma atividade sistematica relacionada com mapoi
a valorizagdo da criacdo de conhecimento cientiica realizagdo de objetivos de
investigacdo, incluindo tanto o processo social @was ferramentas de informagéo e

comunicacao (Tiaet al, 2009).
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Barreiras nos processos de gestdo de conhecimsétonos obstaculos individuais, socio-
organizacionais, tecnologicos ou contextuais, quaem dificultar a aquisi¢éo, a criacdo, a
partilha e a transferéncia de conhecimento, demnteatre organizacdes. Na literatura por
vezes sdo usados outros termos, tais como inilsgdolestaculos (Armbreclet al, 2001,
Wanget al, 2006).

Facilitadoresnos processos de gestdo de conhecimesdim os aspetos individuais, socio-
organizacionais, tecnologicos ou contextuais, queem melhor, estimular ou favorecer os
fluxos de conhecimento, para facilitar a aquisigioriacéo, a partilha e a transferéncia de
conhecimento, dentro e entre organizagOes. Algumsres usam outros termos, como

disponibilizadores ou catalisadores (Yatral, 2006).

Aquisicdo de conhecimentd o processo de " obtencdo de informagfes diretantos
especialistas do dominio" (Mykytyn et al., 199498), ou ainda a obtenc¢éo de informacéo
através da leitura, da observacdo, da participagdceventos, da escuta atenta, o que
obriga a pensar e a refletir sobre informacao abgich diferentes fontes (Devinneyal,
2005).

Criacdo de conhecimen#® o processo de formacdo de novas ideias atragemigracoes
entre o conhecimento tacito e explicito que seqe®a na mente dos individuos. A nivel
organizacional a criacdo do conhecimento é um psaceontinuo através do qual os
individuos transcendem os seus limites atravésiggaicdo e partilha de conhecimento,
desenvolvendo novos conteldos a serem disponiiizpara toda a organizagéo, ou seja,
“é 0 processo de disponibilizar e de ampliar o eaithento criado pelos individuos, bem
como de o cristalizar e 0 conectar ao sistema dbemmento organizacional” (Nonaka
al., 2006, p. 1179). Assim, a criagcdo de conhecimeeBulta das interacdes entre
individuos e organizacbes, a partir das quais esnergucessivas conversdes de
conhecimento tacito e conhecimento explicito (Nendl©91, 1994; Nonaka e Takeuchi,
1995; Nonakaet al, 2000).

Partilha de conheciment@& o processo de troca de conhecimento tacitoyéstrae

processos sociais e colaborativos (Nonaka, 1994akéet al, 2000).
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Transferéncia de conhecimenéoo processo que trata da transmissdo de conh#oime
explicito de uma fonte/agente para outro agentgdiret al, 2000; Dyer e Hatch, 2006;
Joshiet al, 2007).

1.50rganizacéo da dissertacao

Esta Tese esta estruturada em seis capitulos. eégp@sntroducéo, no capitulo dois, é feito
um enquadramento tedrico, contextualizando e limdivao ambito do tema em estudo. Ao
nivel conceptual, sdo apresentadas as teoriaxenositos relacionados com a gestao de

conhecimento organizacional.

No capitulo trés € apresentada a revisdo da lireratobre barreiras e facilitadores nos
processos de gestdo de conhecimento (recolha,aoriggartihna e transferéncia de

conhecimento).

No capitulo quatro (Metodologia) sao identificad&s justificadas as escolhas

metodoldgicas e descritos 0os procedimentos e &xnitlizadas.

No capitulo cinco sédo apresentados os resultadastiolo empirico. No capitulo seis é
feita a analise, a discussdo e conclusdo. Provatens um resumo dos principais
resultados para responder a questao de investigagadiscussao destes resultados resulta
uma proposta tedrica explicativa dos antecedergasth eficaz gestdo de conhecimento;
sao ainda apresentadas as limitacdes e futuraigaedo, bem como as implica¢des para a

gestao.

17






Capitulo 2- Enquadramento tedrico: gerir o conhecimento

na sociedade do conhecimento

2.1 Introducao

Neste capitulo faz-se o enquadramento teorico dwatem estudo sob o foco da
importancia da gestdo do conhecimento como umaatégia para valorizar o

conhecimento. Apesar de o conhecimento ter estademe de todas as civilizacdes é na
atual sociedade, denominada sociedade do conhdointre este se tornou objeto de

estudo da gestéo, tanto a nivel académico comeebpratico.

Os nossos pontos de partida sdo: (a) o conheciméeniom recurso; (b) este recurso
intangivel é importante para os individuos, par@rganizacfes, para as comunidades e
para toda a sociedade; (c) a gestdo do conhecinmode melhorar o desempenho
individual e organizacional; (d) apesar destasaglderem uma aceitacdo consensual,
parece haver uma insuficiente gestdo do conhecomeag organizacdes, especificamente

nos centros de investigagao universitarios.

A estrutura do capitulo € a seguinte: iniciaremeks @presentacdo de alguns conceitos
estruturantes como seja o conhecimento, a sociedlad®nhecimento e governanca do
conhecimento. As diversas definicdes de gestdmuleecimento e a construgcédo da gestao
de conhecimento como disciplina académica denorais@d os temas seguintes. O ambito
da tese comeca a definir-se quando nos debrucaaiwe s gestdo do conhecimento
organizacional e especificamente na necessidadegedd&do de conhecimento nas
universidades. A relevancia que € dada a gestadoodbecimento nas organizacdes de
investigacdo e desenvolvimento empresariais é @ nsddo para apresentarmos a gestdo

de conhecimento nos centros de investigacao uiéers.
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2.2 Conhecimento

O que é o conhecimento? Esta é uma antiga queataoapqual ha uma variedade de
definicbes de conhecimento. O complexo conceitcalghecimento tem sido objeto de
debate tanto na filosofia ocidental, desde a Gréldasica, como na filosofia oriental.
Contudo, nos ultimos anos este assunto tem sidpddvum crescente interesse, a nivel
organizacional, na perspectiva de que o conhecoré&nin recurso organizacional valioso
e como tal passivel de ser objeto de gestdo. Del@amm Kakabadset al (2003)
diferentes taxonomias ajudam a posicionar que dpaonhecimento estd em causa. O
termo conhecimento é assim usado em multiplos xtm#tecom diversos significados
resultando numa variedade de definicdes e de taxiasqver Tabela 2.1). Estas diferentes
perspetivas criam diversas definicbes de conhe¢onebeste modo € necessario
compreender, para cada situacdo, qual a perspgtigaesta a ser usada para melhor
conhecermos as nossas linhas de orientacdo. Ass(#{#5) para melhor explicar a
dificuldade em definir o termo “conhecimento” usema metafora, comparando a tarefa
de definir o conhecimento com a tarefa de apantmacamaledo; do mesmo modo que este
animal pode ser visto de maneiras diversas assimordecimento assume varios
cambiantes, de acordo com as diversas perspeideascordo com Hildreth e Kimble
(2002), o termo conhecimento sofre de um elevado de ambiguidade terminoldgica.
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Tabela 2.1 - Taxonomias do conhecimento

Tipos, formas do conhecimento e nivel de incorporaes

Sécrates
(Plato, 1953)

- Mythos refere-se a parte do "conhecimento" que é disslutév pode ser
demonstrada e identificada com precisdo e consehsatremamente pessoal

- Logos deriva da recolha, leitura, cobmputo, explicac@yras ou principios e,
finalmente, razdes. Embora mythos e logos representiuas areas que
constituem o conhecimento séo também polos de conbeto complementares e
interativos.

Bacon (1605)

- "O conhecimento puro da naturezee da universalidade é o conhecimento que
resulta da ideia de que o homem da nomes as auifigras do paraiso ... ".

-"O conhecimento do bem e do ma¢ aquele que resulta do homem impor a si
mesmo regras".

O conhecimento é:

Boswell : . L
- 0 conhecimento sobre nos préprios ou
(1979) . . ~
- 0 conhecimento sobre onde encontrar informac6e® sido
Polanyi - Conhecimento Té&citoé a consciéncia das coisas que podemos ndo saesape

(1958, 1996)

dizer; todo o conhecimento é tacito, ou tem origenconhecimento tacito
- Conhecimento Explicitoé aquele que é capaz de ser claramente expresso

- Conhecimento Gera é a informacdo sobre; interpretacdo de; intencéao,
disposicdo e relacionamentos humanos (satisfacBertichento, realizacéo,
preservacdo, discussdo, instrumental) e "temasdiggésobre o papel, temas

Schank e interpessoais e temas da vida);
Abelson - Conhecimento especific@ um "roteiro”, uma representacao do fluxo de ®gn
(2977) esperado e sequencial numa situagcdo particular o(caorinhar ou uma
candidatura a um emprego);
- Conhecimento experimentak o “conhecimento factual” (baseado na prética) e o
“conhecimento processual” (processos mentais, $texas)
. - Conhecimentoresidente € o conhecimento que reside nas redes egates
Frantzich
(1983) keepers . .
- Conhecimento acessived a informacéo que é facilmente transferivel
- Conhecimentc declarativo é o conhecimento que procura descrever
Anderson . i : .
(1985) - Conhec!mento processuat o con_heumento que _sobre como algo é executado
- Conhecimento causaé o conhecimento que explica porque algo ocorre
- Conhecimento como uma competéncia ge € aquele que ultrapassa a
Holiday e inteligéncia local ou a capacidade técnica;
Chandler - Conhecimento pragmatico- baseado na experiéncia
(1986) - Conhecimento como habilidadereflexiva ou como capacidade de avaliagdo
meta-analitica
- Conhecimento erebral - capacidade e habilidade conceptual;
- Conhecimento encorpade adquirido pela pratica;
Blanckeret . o . e
- Conhecimento enculturado- adquirido através da socializagéo;
al. (1993) . . ; e
- Conhecimento integrado- rotinas organizacionais;
- Conhecimento codificado- sinais e simbolos.
Nonaka e - Conhecimento técnicos saber-fazer "know-how";
Takeuchi . o " o
(1995) - Conhecimento cognitivos "modelos mentais”.

Heron (1996)

- Conhecimento froposicional - ideias teéricas sobre as coisas;

- Conhecimento pratico- como medidas relacionadas com o saber-fazer;

- Conhecimento experiencial as coisas como realmente sao experienciadas;

- Conhecimento presencial- um retorno do conhecimento experiencial para o
conhecimento proposicional sob a forma de um owtpativo.

Tsoukas - Conhecimento “taxonémico” - aquele que faz a distingdo entre conhecimento
(1996) explicito e tacito

Edvinsson e - Conhecimento do produto

Malone - Conhecimento de rotinas

(1997) - Conhecimentodo processo

Fonte: Kakabadset al (2003); (nota: ver bibliografia no artigo)
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O conceito de conhecimento € multifacetado e caxoplPara o nosso objetivo, iremos
seguir a perspetiva da dindmica organizacionalesgmtada essencialmente por quatro
autores. Nonaka e Takeuchi (1995) definiram o confiento como um processo dinamico
de justificacdo da verdadeira crenca. Outra de&foige conhecimento, util e pragmatica é
dada por Davenport e Prusak (2005) que considemmlecimento uma mistura fluida de
experiéncias, valores, informagao contextual, emsentos de peritos, que fornece uma
ferramenta de trabalho para avaliar e incorporarasmoexperiéncias e informacdo. O
conhecimento tem origem nas mentes dos conhecedNas®rganizacdes, muitas vezes o
conhecimento estd embebido nos documentos ou posit@ios mas também nas rotinas,

processos, praticas e normas organizacionais ([paviea Prusak, 2000, p. 5).

2.2.1Dos dados a sabedoria

O conceito conhecimento torna-se mais claro quamoparado com 0s conceitos de
dados e de informacdo. HA uma relagdo entre eglesconceitos, mas estes ndo sdo
sindbnimos. Para simplificar podemos pensar na ip@haliferenca entre informacéo e

conhecimento; a informacdo é codificada, enquantmrhecimento pode, ou nao, ser
codificado; por outras palavras, informacéo € eiplie conhecimento pode ser explicito
ou tacito. Esta diferenca pode ser clarificadavéasala nossa linguagem comum quando

perguntamos “onde esta esta informac&o?” ou “qudia sobre este assunto?”.

Davenport e Prusak (1998) consideram os dados comoonjunto de factos distintos e
objetivos, relativos a eventos; os dados organzai® modo significativo formam a
informac&o. Ja o conhecimento é informacdo corgdixda. Nesta mesma linha de
pensamento, Shedroff (1999) considera que dadimspmiacdo, conhecimento e sabedoria
podem ser encarados como componentes de um procAssom, as principais
caracteristicas destes componentes séo:
» Dados - sdo entidades, itens ou eventos sem contextseja, por si s6 nao tém
significado; consistem nos tijolos que irdo penmaticonstrugéo da informacéo e

suportar os processos de comunicacao;
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 Informacéo - sdo dados processados, organizadosode significativo de modo a
serem apresentados; a informacédo é representada phcOes entre dados e
outras informacdes;

* Conhecimento - € a integracdo da informacdo comparincia; a informacédo é
estatica e o conhecimento é dinamico porque vendifirentes perspetivas que as
diferentes experiéncias acarretam; o conhecimentgpkesentado pelos padroes
entre dados, informacé&o e outros conhecimentos;

e Sabedoria - o dultimo nivel de compreensdo; assimmocacontece com o
conhecimento, a sabedoria opera dentro de nos;gepddefinido como uma etapa
na qual é possivel expressar um julgamento dedgadisobre dados; a sabedoria
resulta da contemplacéo, da avaliacao retrospedivhs interpretacao (todos estes
processos sao pessoais); ndo se pode criar sabemonio se criam dados e
informacfes, nem podemos compartilhar sabedoria osmoutros como se
compartilha conhecimento; a sua comunicacgéo éildifimuitas vezes s possivel
via indireta, porque exige o compartilhando das eegpcias, contextos e

conhecimentos pessoais.

De acordo com Cleveland (1982) e Shedroff (1999istingbes entre dados, informacéo,
conhecimento e sabedoria ndo sao discretas; gat@msde untontinuumde compreensao

(Figura 2.1). Observando esta figura, é possivelasios dados, a informacédo, o
conhecimento e a sabedoria relativamente a dots:e{t) eixo do contexto; (2) eixo da
compreensao. O primeiro nivel do eixo do contextordspeito a recolha das partes,
seguido da conexdo das partes, da formacédo de donetofinalmente, na juncdo dos
“todos”. A recolha das partes, surge porque panado uma estrutura, ou significado, é
necessario ter partes (pecas). Estas pecas saocostasporbits de dados. O Unico

contexto ao nivel dos dados diz respeito as retac@e os outrobits de dados.
No segundo nivel, situa-se a informacao. Para cangedar significado as partes (dados),

€ necessario organiza-los numa apresentacdo, comexpmplo um texto. A passagem

dos dados para a informacao requer a compreensaeldades entre os dados.
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Figura 2.1 - Ocontinuum da compreensao
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Fontes: Cleveland (1982); Shedroff (1999)

O terceiro nivel refere-se a formacdo de um todes# nivel, € necesséario compreender
os padrbes que emergem das diferentes fontes aenafdo. Sdo adicionados contextos
mais profundos ou complexos que necessitam e piopP@m experiéncia. Assim, 0

conhecimento é adquirido através da experiéncia.
Finalmente, no nivel do denominado “juncédo dos $tddas diferentes totalidades, (ou
dos diversos conhecimentos) é necessario compreesdprincipios fundamentais que

agregam os varios conhecimentos.

Relativamente ao eixo grau da compreensédo, quaator for o grau de compreensao,

maior € a sua capacidade para pesquisar, abstazer, interagir e refletir.

Esta visao hierarquica (dos dados a sabedoriagjdema que no inicio se situam os dados;

a partir deste nivel constroem-se 0s sucessiv@snpaes aliados a um crescente grau de
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compreensao. Os dados sédo assumidos como factadosae, quando estes dados séo
inseridos num contexto e combinados numa estruéimayge a informacéo. Por sua vez,
quando € dado um significado a informacdao, intéapao-a, esta torna-se conhecimento.
Ao nivel do conhecimento os factos existem numaiest mental, que conscientemente
podem ser processados; € o exemplo da utilizacddades para fazer previsbes ou

inferéncias. Quando a mente humana usa o conhdcinpama escolher alternativas, o

conhecimento torna-se inteligente. Finalmente, doas valores e empenhamento guiam
0 comportamento, pode-se dizer que o comportamsatdaseia na sabedoria. Para
Pascual-Leone (1983) a sabedoria € um modo degsacsimbolos através da integracao
de todos os aspetos da personalidade: incluindo, afentade, cognigéo e experiéncia de
vida. Seguindo esta perspetiva, podemos dizer quecéssaria a inteligéncia emocional

para agir sabiamente.

Tuomi (1999) propde uma hierarquia invert{gfigura 2.2). Os dados emergem no fim do
processo, ou seja, 0 conhecimento tem que existesague a informacdo possa ser
formulada; esta por sua vez tem de ser anteriodadss. Este autor considera que um
dado em bruto ndo existe, porque este é o resuladon pensamento ou de um processo
de conhecimento que levou a sua identificacdo elhrac Argumenta ainda que o
conhecimento ao ser articulado através de um @sfargnitivo, num contexto linguistico
e conceptual, pode ser representado num docunt@owencionalmente é a este nivel que
se situa a informacgéao. Os documentos, que atuatnpaatem ser guardados num ficheiro
na memoéria de um computador, sdo como que dividdositomos sem significado, 0s
dados. Conforme exposto, para chegar a esta etaphtencdo dos dados foi necessério
muito esforco cognitivo e de concecao de traballmomi (1999) reforca a sua posicéo ao
afirmar que os dados ndo se tornam informacdo slefdei Ihes ser acrescentado
significado. Pelo contrario os dados séo criadparér de informagéo, visto que é criada
uma estrutura prévia onde sao posteriormente dwens dados. Um exemplo ilustrativo
desta concecédo encontra-se num problema pratiangdguse necessita de definir o modelo
conceptual para uma base de dados é necessasoalissinformacdo em duas formas: os
dados e a estrutura de dados. Deste modo, umaedngairobusta de banco de dados

pressupde uma estrutura da base de dados benddefemanticamente.

25



Figura 2.2 - A hierarquia invertida
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Fonte: Tuomi (1999)

Para melhor explicitar este ponto de vista, o aexemplifica com as medi¢des feitas num
laboratério de fisica. Observa-se a temperaturadssam termémetro e, com base nos
dados obtidos, € possivel dar significado a esée®s] atravées de um modelo que os
explique (hierarquia tradicional do conhecimentdlas, o instrumento utilizado para

recolher os dados tem inscrito em si importantgzetas de uma sedimentagédo de

conhecimento.

Os valores de temperatura observados pela leitirand termémetro sdo dados. Numa
perspetiva convencional, os dados recolhidos dam&m o ponto de partida para a
construcdo de conhecimento; porém, sabemos quagiardo instrumento de medida
precedeu os dados. Quando o instrumento foi criagte, fixou na sua estrutura uma parte
do significado dos dados. Este significado vai p@rmue o instrumento seja usado por
diversas pessoas, em diferentes contextos. Mabasdia dar um termometro a uma pessoa
para ela construir informacao sobre as observdettas. Para tal, € necessario saber usar
o termdmetro, saber ler, perceber e interpretavatares. O mesmo se passa quando o

artefacto € unsoftwareque permite aceder a dados; o utilizador tem guender a usar,
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saber recolher os dados e saber como 0s usarjapuese que ter conhecimento para tirar

rendimento dessa ferramenta.

Alavi e Leidner (2001) consideram que a informacdo € convertidacemhecimento
guando esta é processada na mente dos individoosu® vez, o conhecimento torna-se
informacdo quando € bem articulado e apresentadormea de textos, graficos, palavras
ou outras formas simbdlicas, de modo a que possa@aseunicado. Uma implicacdo
importante, deste ponto de vista, refere-se am fdetquando se pretende que diferentes
individuos cheguem a uma compreensdo comum sotaerdeados dados ou informacéao,
h& que assegurar que os mesmos partilham umabasgacomum de conhecimento. Este
denominador comum constitui 0 contexto partiihadomo Nonaka e colegas (2000, p.
18) afirmaram “sem estar inserido no contexto, én&irmacao, ndo é conhecimento”. A
informacdo é estatica e cristalizada, enquantoneximento é dinamico e criado pelas
interagdes sociais entre individuos e organizaddess tarde voltaremos a este assunto,

aquando da apresentacédo do tema de gestao do icoehtcorganizacional.

Resumindo, podemos argumentar que dados e infoomagé muito diferentes do
conhecimento, principalmente devido a ausénciapgsde contexto, significado e acao.
Isto ndo quer dizer que basta juntar uma dose geifisado a informacdo para
automaticamente esta se transformar em conhecimgagtie ponto o principal aspecto a
reter diz respeito ao modo de como o conhecimentmstruido, ou seja, através da acéo e

embebido num contexto historico e organizado.

2.2.2Conhecimento explicito versus conhecimento tacito

Polanyi (1962) dividiu o conhecimento humano em sdulmensdes: conhecimento
explicito (escrito, codificado e facil de transfg® o conhecimento tacito (internalizado,
pessoal e dificil de comunicar). Segundo Nonak®J},9a conversdo do conhecimento
individual num recurso disponivel para outras passassume por vezes formas

inesperadas. O autor descreve, um caso elucidatleobusca e compreensdo do
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conhecimento tacito. Numa empresa, em Osaka, exiaptas em desenvolvimento de
novos produtos, estavam com problemas para comsdgsenvolver um equipamento
domeéstico que amassasse corretamente a farinhdaaarapdo. Apds muito trabalho de
pesquisa, 0s técnicos ndo conseguiam obter bamsadss, chegando mesmo a comparar,
por meio de raios X, a massa produzida pela sualin@@ por padeiros profissionais;
Ikuko Tanaka, projetista deoftware propds entdo uma solugao criativa: sabendo quem
tinha a melhor reputacéo de fabrico do melhor pébmeteu-se a treino no fabrico de péo
com o chefe-padeiro que o produzia. Tanaka obsestrifabrico elurante um ano de
tentativas com os engenheiros projetistas, consggapor as especificacées que puderam
reproduzir com sucesso as técnicas de estiramanttadsa, obtendo um pédo de qualidade.
O resultado foi um novo produto que atingiu recerdde vendas a nivel de

eletrodomésticos.

A inovacgdo de Tanaka ilustra a evolugdo entre tpes diversos de conhecimento, o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. @tp final do processo foi o

conhecimento explicito, ou seja, a especificacaprdduto. Este conhecimento é formal e
sistematico, logo facilmente comunicado e comgetib. Mas o ponto de partida foi o
conhecimento tacito, o conhecimento do chefe-padgue era pessoal, de dificil

formalizacéo e transferéncia.

Esta divisdo (explicito e tacito) ajuda a simpéifi@ nossa abordagem ao conceito do
conhecimento, mas devemos reter que estes conhlrgosrs&io complementares, e que as
sucessivas conversoes entre eles criam oportusidaal® a criagcdo de conhecimento
(Nonaka e Takeuchi, 1995). Deste modo, enquantmalmvestigadores consideram estas
duas dimensdes como distintas, Alavi e Leiner (208dgerem que nao devem ser
considerados dois estados dicotbmicos do conhetdmemas sim mutuamente
dependentes.

Kaklauskaset al (2009) segue esta divisdo, considerando quetaogds conhecimento
deve ter em conta estes dois tipos de conhecim&wopor um lado a gestdo do
conhecimento explicito estd relacionada com asotegias de informacdo, onde os

documentos e os dados estdo armazenados na melm®Gamputadores e sao facilmente
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acessiveis, por outro lado a gestao também septeweupar com o conhecimento tacito.
Este dltimo conhecimento esta alojado nas mentesmhas, sob diversas formas, como
por exemplo: a pericia, a especialidade, opinidmnapreensao, as capacidades, a intuicdo
profissional, as competéncias e a experiéncia. &l mdirganizacional, o conhecimento
tacito também est4 embebido na cultura organizatioras tradicdes, nos valores, nas
emocoOes, nas redes de comunicagao informais e pitalcantelectual da organizacao
(Figura 2.3).

Figura 2.3 - Os elementos do conhecimento tacito

Pericia > Experiéncia » Cultura organizacional
F
Compreensao * > Ideias
Capacidades . > Tradictes
CONHECIMENTO
Intuicdo profissional |« TACITO > Valores
Competéncias + > Emocdes
Redes de comunicacao| | Capitalintelectual da
informais - organizacdo

Fonte: Kaklauskast al (2009)

Meyer e Sugiyama (2007) chamaram a atencédo paraci fdestes dois tipos de
conhecimento poderem ser classificados noomtinuum baseado no grau da sua
possibilidade de codificacdo (Figura 2.4). Assinpassivel considerar dois polos do
conhecimento (explicito e tacito); onde o conheaitmémplicito se situa algures no meio.
Talvez seja mais correto dizer que existem doisstigle conhecimento: (1) explicito e (2)
conhecimento ndo explicito. Conhecimento implieittonhecimento tacito fazem parte do
conhecimento ndo explicito, mas sdo conceitos afifes; 0o conhecimento tacito € o
conhecimento que nao pode ser articulado e o conbeto implicito € aquele que é

produzido pela acdo (Polanyi, 1962; Spender, 1996).
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Figura 2.4 - Classificagdo dimensional do conhecim®®

Conhecimento Conhecimento Conhecimento
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Fontes: Meyer e Sugiyama (2007); Kogut e Zeer (1992

Powell e Swart (2005) ligam o conhecimento a agé&to que a informacéo se estabelece
ao nivel da compreensdo comum, o conhecimentoaddevsua natureza subjetiva e esta
intimamente ligado ao grupo de individuos que owriPor exemplo, um novo artigo,

publicado num jornal cientifico, lido pela comurddadesse campo de investigacdo pode
ser olhado como informacéo; trata-se de dadosioeltos num determinado contexto.

Porém, se esta comunidade reflete sobre esse, atisgate e integra alguns dos conceitos
no seu proprio trabalho, isto €, personaliza armégado, entdo esta comunidade faz a

integracéo de conhecimento, a partir da informagidida no artigo.

2.3Sociedade do conhecimento

Sociedade do conhecimento é mais do que um clichéa metafora que pode ser usada
em trés abordagens distintas: (1) um conceito tigadconomia do conhecimento; (2) um

conceito relacionado com o papel da Internet comasuporte critico a nossa sociedade;

(3) um conceito ligado a ideia do cidaddo bem mfmto (Castells, 1996; Drucker, 1993).
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2.3.1Economia do conhecimento

Da analise econdmica, feita por Alfred Marshallg8p vem o argumento de que o capital
consiste, em grande medida, no conhecimento comotor mais potente da producao das
organizacdes. Nesta mesma linha de pensamento,Hater, em 1959, cunhou o termo
“trabalhador do conhecimento”. Mais tarde este raatgumentou que na sociedade do
conhecimento o capital, os recursos naturais oalmatho ndo eram mais 0s principais
recursos (Drucker, 1993). O conhecimento tornaagka cvez mais a base da sociedade.
Nesta perspetiva, 0s economistas consideram queermminada “sociedade do
conhecimento” (ou “sociedade da informacao”) apresaovas correlacdes de forgas entre
0s recursos. Tradicionalmente a evolugéo econéteimssido suportada por quatro fatores
(terra, capital, trabalho e conhecimento). Atragdés tempos é possivel detetar dois tipos
aspetos relevantes: a mudanca na importancia @euradiestes fatores e a velocidade das
mudancas. Na Figura 2.5 podemos visualizar, de odomeimples, como as mudancas, da

posi¢do da importancia dos diferentes recursosetéuido ao longo dos tempos.

Figura 2.5 - Evolucao do uso dos recursos

CAPITAL

Eraindustrial

Era clo conhecimento

--. CONHECIMENTO

Eraagricola
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Fonte: adaptado de Gorey e Dorat (1996) e Betiab (2004)
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Como Martijn Rademakers (2005) resumiu: “a econobaseada no conhecimento tem
uma histéria de duzentos anos. Ha mais de 8.00§) amevolugdo agricola comegou uma
transformacdo nas sociedades baseadas na cacarexaftza. No século XVIII uma
segunda onda emergiu e mudou de novo o rosto dasradciedades. A mecanizacéo e a
producdo em massa tornaram-se 0s principios camgutda economia, levando a
agricultura a ocupar uma importancia secundaridaerdeira vaga chegou na metade do
século XX, inicialmente baseada na recolha e Hisgéo de informacdo e mais tarde na

transferéncia, troca e criacdo de conhecimentodéRekers, 2005, p. 131).

Na era agricola, o trabalho manual e a terra fomsmrecursos com mais peso,
relativamente aos outros dois. Com o passar doadempeso da terra foi-se reduzindo
face ao capital; este novo evento caracterizouamalda era industrial (ou sociedade
industrial). O trabalho manual sofreu uma desvad@do, enquanto o conhecimento viu
crescer a sua importancia. Atualmente, consideiseastamos na era do conhecimento,
ou na sociedade do conhecimento, onde os fatomsdeicos mais importantes sdo o
conhecimento e o capital. De notar que embora tatdimanceiro seja necessario, para o
sucesso das organizagfes, S0 0S recursos intangiomo o capital social e o capital
humano, que se revelam cruciais. Deste modo, ass@s tradicionais (terra, trabalho e
capital) deixam de ser os protagonistas na novaoeaia, ocupando o conhecimento um
papel central como fator de producdo e como um €attico para gerir oS outros recursos.
A habilidade de usar a capacidade intelectual eride novas solucbes para os problemas
da Humanidade, (0 conhecimento), tem um papel aru@ sociedade global onde a

economia esta dependente dos fluxos de informacéao.

O conhecimento é poder, porque pode controlar d®®uecursos e também porque o
conhecimento tem a capacidade de criar vantagenpeatdiva. Mas, mais importante do

gue usar o conhecimento como fonte de poder,igaitd de modo ecolbgico, ou seja, usar
0 conhecimento para explorar os recursos de foumterstavel, evitando o desperdicio,
prevenindo os desastres ambientais e resolvé-laerapo Util. O poder do conhecimento
deve-se manifestar no seu adequado uso, com vigtirae distribuir os recursos que

sirvam o desenvolvimento sustentavel de toda a Hidade.
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Poder-se-a4 argumentar que o conhecimento humanpredoi um fator de criacdo de
valor, mas tal é mais relevante na atualidade, andemponente intelectual do trabalho
tem vindo a aumentar de importancia (Zuboff, 1988Yrabalho manual foi-se alterando
com a introducdo de tecnologias; se numa primeisg fas tecnologias levaram a uma
mecanizagao do trabalho, atualmente assiste-se a arascente utilizacdo do
conhecimento néo sé para utilizar tecnologias tscdidas, mas também na integracdo do

conhecimento nas cadeias de producéao e distribde@oodutos e servicos.

Hayman e Elliman (2000) definiram “trabalhadoresadmhecimento” como as pessoas
que enriquecem a informacdo e que aprendem a garimformacdo que é comunicada.
Estes autores caracterizam este tipo de trabaksdomo sendo aqueles com um elevado
grau de educacédo, uma lealdade de carreira ligadge@ conhecimento especializado e

uma significativa autonomia na sua maneira de desehar as suas tarefas.

Sumarizando, a “sociedade do conhecimento” € unteitmn ligado a economia do
conhecimento e esta suportado pelas seguintes igaiecipais: (1) o conhecimento é o
principal fator de producéao, em detrimento da tetcatrabalho manual ou do capital; (2) a
economia cada vez mais focaliza-se nos intangiseislicos em vez de mercadorias,
tecnologias e marcas em vez de recursos fisicosueckiros; (3) a velocidade de mudanca
€ crescente. Porém toda esta desmaterializacacodareia pode ter um efeito perverso,
devido a falta de informacdo e conhecimento queepgdrar, sobre mecanismos
financeiros fraudulentos. Especulacdo e movimefit@sceiros desligados da economia
real criam e incrementam complexidades ficticias gjudam a suportar situacdes que se
replicam, sem regulamentacdo e ou monitorizacda. ®dro lado, considerar o
conhecimento isolado dos outros fatores de prodpg@te ser um erro estratégico. O
conhecimento sobre a terra, sobre o trabalho maasbre o capital visto de modo
integrado € um recurso para a sustentabilidadededade de conhecimento.
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2.3.20 papel da Internet como suporte a sociedade atual

Uma segunda abordagem, utilizada nos estudos sokoeiedade do conhecimento, esta
relacionada com o papel da Internet como supoitieaciao funcionamento da sociedade
atual, vendo a Internet ndo s6 como um grande &mae informacdo mas também como
uma rede de conectividade global (Castells, 19&udos sobre redes sociais, inteligéncia
coletiva, segurancga e ética no uso da internettidonum incremento significativo com
vista a compreender 0 uso de novas ferramentagseiraspactos (Almendradt al, 2007;
Crosset al, 2006; Crosset al, 2002; Dorogovtseet al, 2008; Dorogovtsev e Mendes,
2002a; Paier e Scherngell, 2011; Watts, 2004).r\ssota-se uma evolucdo, mesmo nesta
abordagem, considerando que a Sociedade do Cordrgoimao € apenas o resultado da
acelerada difusdo da Internet ou do desenvolvimdatoovas tecnologias, mas antes o
desenvolvimento de “uma sociedade que maximizpacidade de todos 0s seus membros
de participar no processo de producdo e difusdacathecimento. A Sociedade do
Conhecimento ndo é s6 sobre as inovacbes tecnadé)gmwas também sobre os seres
humanos” (Nac¢des Unidas, 2005, p. 159).

2.3.3Cidadania bem informada

Na ultima abordagem, a sociedade de conhecimendeala numa cidadania bem

informada, focaliza-se na informatizacao do trabamo questionamento constante sobre
a vida. Segundo Lane (1966), a sociedade do cankath € aquela onde, mais do que
noutras sociedades, os seus membros: (1) questisnhre as suas verdades (sobre a
pessoa humana, a natureza e a sociedade); (2)usidog por padroes de procura da
verdade, por niveis mais elevados de educacaouersegegras cientificas de evidéncia e
inferéncia quando questionam; (3) devotam recucsosideraveis ao questionamento e
acumulam grandes quantidades de conhecimentoe¢dlbhem, organizam e interpretam o

seu conhecimento num constante esforco para exsigmificado dele e para o

disponibilizarem facilmente; e (5) empregam o seanhecimento para ultrapassar as

dificuldades. Na atual conjuntura global de crigepossivel questionar como esta
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sociedade de conhecimento ndo responde as indigstagnecessidade de explicacdes que
os cidadados carecem. Parece existir um paradoscioshdo com: (a) existéncia de
elevadas quantidades de informacdo e conhecimentene simultaneo, b) uma
ignorancia/perversidade no uso da informacdo e aherimento. Por outras palavras,

parece gque a sabedoria ndo esta presente.

2.3.40 paradoxo conhecimento-ignorancia

A ignorancia esta sempre ligada ao conhecimentoedessidade de conhecimento esta
associada a identificacdo de lacunas de conheanpamtl lidar com 0s aspetos sociais,
pessoais e praticos. Segundo Ungar (2008) a igoiardn um “produto inevitavel da
revolucdo do conhecimento” a diversos niveis (ubiapge da ignoréancia). A ignorancia e

criada e mantida, deliberadamente ou ndo, naswsiléplas formas.

Parece existir assim um paradoxo entre conhecineeignorancia; por um lado, a criagao
de conhecimento é provocada pela ignorancia (I3cumapor outro lado, o novo

conhecimento provoca mais ignorancia. Podemos pensa exemplo atual ligado a

exploracdo de um recurso natural, a exploracacettélpo. A identificacdo da existéncia
deste recurso, localizado em grandes profundidadasnhas, levou a criacdo de
conhecimento para o extrair. Contudo, constatanmegsééncia de uma grande ignorancia
em lidar com um problema que ndo é resolvido dediab@, como seja um acidente
ambiental causado pela exploracdo de petrdleo, ramdg profundidade. A ignorancia

ultrapassa ndo s6 a auséncia de solucdo, mas wlbratndo previsdo deste tipo de
acidente. Existe também ignorancia das entidadgsladgoras ao aprovar este tipo de
exploracdo sem terem o conhecimento do tamanhgndaaincia sobre os varios cenarios,
bem como a ignoréancia da resolugdo das previsosmséncias problematicas. Pior do
gue a ignorancia sera a estupidez que resulta der ssonhecimento para resolver os

problemas e optar por ndo os resolver, por quesganancia.
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A nocdo do paradoxo conhecimento - ignorancia tamip&de ser encontrada pelo
crescente grau de especializacdo do conhecimeniguab acarreta um aumento da
ignorancia (do geral). Como Martin Bauer (1996rnef, com a crescente especializacao
da sociedade do conhecimento, 0 conhecimento eomaly areas significa ignorancia
noutras, o que contribui para o paradoxo conhedmneignorancia. Deste modo, a presséo
da necessidade de uma crescente especializag@aa albs naturais limites humanos do
processamento de informacdo, sédo fatores que aamept custos da busca de

conhecimento noutros dominios (Ungar, 2008).

A concegao, de que vivemos numa sociedade de daomdr@o, deve merecer uma
apreciacao critica. A sociedade do conhecimentdaaén um ideal; sera mais adequado
falarmos de uma sociedade da informacdo, com Hastaindo (ou com excesso de
informacé&o). Na atual crise financeira, parecesmbsvante usar a questao colocada por
Sheldon Ungar (2008): “como e porqué as pessoas -oeganizagdes - nao sabiam?”.

Uma sociedade do conhecimento implica o uso doemmmtento para beneficio de todos
os cidadaos, onde os individuos nédo s6 tenhamaaedsformacéo, mas também tenham o
conhecimento para lidar com essa informacdo. Nacpréto quer dizer que sabem: (1)
qual a informacédo relevante; (2) quem sabe o g8)g;o(ide encontrar a informacéo
necessaria para os problemas; (4) como juntar ges ke informacao para construir nova
informacé&o/conhecimento. Desenvolver o espiritdicorie as capacidades de gerir a

informacéo sdo condi¢des basicas para a constdacdociedade do conhecimento.

2.4Governanga do conhecimento

O termo “governanca” tem varios significados. Derdo com Rhodes (1996) este
conceito é utilizado correntemente nas ciénciasasooelo menos em seis dominios:
estado minimo, governanca empresarial, nova ggsiblica, boa governanca, sistemas

socio-cibernéticos e redes sociais auto-organizadas
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Este termo surgiu da necessidade de ter um graguirda-chuva’ que abrangesse 0s
diversos significados que ndo se encaixem no teraghcional “governo”. Governanca
esta relacionada com a mudanca, ou melhor, concessidade de mudanca da nossa
sociedade em rede; neste sentido, governanca-gfae redes auto organizadas e inter-
organizacionais (Rhodes, 1996). Nesta perspetia/erganca tem as seguintes
caracteristicas:

1) Interdependéncia entre as organizacdes; goverrammaa mais do que o termo
governo, cobrindo os atores ndo-estado. Alterasdooateiras do estado significa
gue as fronteiras entre o sector publico, o sguieado e o voluntariado se tornam
difusas e opacas.

2) Existéncia de continuas interacfes entre os membeo rede, causadas pelas
necessidades de troca de recursos e de negocegijetivos partilhados.

3) Jogos de interacdes, baseados na confianca egeas regulamentadas do jogo de
negociacao e aceites pelos participantes da rede.

4) Um certo grau de autonomia do estado. As redepreBbam contas ao estado; sédo

auto-organizadas.

Este autor tentou compreender as alteracdes prdasqeelo governo britanico, dos anos
noventa, do século passado. Privatizacéo, perflangées, prestacao de contas sdo alguns
termos que nos dao uma visédo global desta novialadel onde as redes constituem um
desafio a governabilidade, porque se tornam autaeanresistentes a um controlo central
(Rhodes, 1996).

A sociedade tornou-se demasiado complexa paraoserrtada de uma forma centralizada
e uniforme (Pellizzoni, 2003). Segundo Wierzbic®(@7), € necessario mudar a maneira
de perceber o mundo. Na sociedade industrial eepg@ocdo mundo era mecanicista, ou
seja 0 mundo era percecionado como um relégio, mas civilizagdo da

informacé&o/conhecimento esta percecédo tem que dalar sistemas cada vez complexos
que ndo podem ser redutiveis as propriedades doporentes do sistema. Este autor
exemplifica dizendo que a teoria do caos pode ajad@mpreender a sociedade como um
sistema dinamico, cujos estados evoluem ao longotemopo. O comportamento

(aparentemente) caotico pode também ser obsenaddatureza; nos estudos sobre o
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tempo/clima séo utilizados modelos mateméaticosrégmados de leis da Fisica, de modo
a capturar alguma espécie de ordem (padrbes) geryem a partir do caos. Esta maneira
de pensar pode revelar-se também de grande uélidach melhor compreender o mundo

social.

Quando tentamos juntar os conceitos “conhecimeattovernanga” temos que escolher
em que dimensé&o ontoldgica nos situamos (macray mesnicro), bem como qual o tipo
de conhecimento que iremos considerar. Se nosrmeiisaao nivel nacional (macro), a
governanca do conhecimento pode ter a ver com@psebgadas a necessidade de facilitar
0 uso de conhecimento cientifico pela sociedad®i§imnia, servicos, governo), de modo a
incrementar a posicado competitiva do pais. Ao nivghnizacional (meso), a escolha de
uma estratégia baseada no modo de como o conhdécirogganizacional deveria ser
gerido para beneficio da organizacdo, pode seridemaslo um exemplo de governanca
organizacional do conhecimento. Similarmente é igebsonsiderar a existéncia de
governanca do conhecimento ao nivel do individuergjy quando se procura maximizar
o conhecimento individual para aumentar o desengentividual. Uma perspetiva
transversal, atravessando 0s niveis macro-mes@npoade ajudar ndo s6 a separar 0s
elementos dos sistemas, como também a fazer adpfeydesses mesmos elementos,
visto ser necessério ter uma visdo dindmica dasangad e da coordenacdo dos sistemas
interdependentes (Dopfet al, 2004; Hannah e Lester, 2009).

A emergéncia da abordagem baseada na governancantiecimento € caracterizada

como uma perspectiva distinta que faz apelo a saranpos, como sejam a gestao do
conhecimento, os estudos organizacionais, a gestfiatégica e a gestdo de recursos
humanos (Foss, 2007). Para este autor a govermgncanhecimento tem a ver com o

desenvolvimento dos mecanismos de governanca dlieenoiam o0s processos do

conhecimento, como sejam os de partilha, retencénagdo de conhecimento. Insiste

ainda na importancia do nivel micro (aspetos cotapwentais), adotando uma perspetiva
economicista e examinando as ligacbes entre ursdatke analise baseadas no
conhecimento com os diversos mecanismos de govg@aramas diversas capacidades de
lidar com estas transacgoes.
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2.5 Gestdo do conhecimento

Neste ponto comecaremos por uma visdo geral ddasvéefinicbes de gestdo do
conhecimento e posteriormente abordaremos a gdst@mnhecimento como disciplina

académica.

2.5.1DefinicBes de gestdo do conhecimento

A revisao de literatura seminal sobre gestdo ddv@timento feita por Maryam Alavi e

Dorothy Leidner (2001) sintetizou diversas persastisobre o conhecimento no contexto
empresarial bem como as implicacbes destas ditsrgmerspetivas sobre a gestdo do
conhecimento. Conceptualmente, o termo conhecimpotie ter um largo espectro de
significados. Devido a este facto surgem implicagda gestdo do conhecimento porque

esta depende do ponto em que o conhecimento évatlegiver Tabela 2.2)

Tabela 2.2 - Diferentes perspetivas sobre o conhe@nto e suas implicacdes na gestao

do conhecimento

Perspetivas ImplicagBes na gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento envolve o
Estado dg O conhecimento é o estado desforco de um individuo para aprender e

espirito saber e de compreender compreender através da disponibilizacdo de
informacéao
O conhecimento como umA questdo chave da gestdo do
Objeto objeto a ser armazenado | €onhecimento € a construgéo e a gestao
manipulado Repositérios de conhecimento

O foco da gestdo do conhecimento esta nos
uxos de conhecimento e nos processos de
criacdo, conversdo, circulagdo e realizacdo

O conhecimento é um process

Processo L o
de aplicacdo de pericia

N . . . L O foco da gestdo do conhecimento esta na
Acesso @ O conhecimento é uma condi¢fg

. ~ . ~ organizacdo do acesso e recuperacao dos
informacéo | de acesso a informacéo contetdos

. . : [0\ gestdo do conhecimento trata da
O conhecimento é o potencig ~ n L
: . . construgdo de competéncias essenciais e da
para influenciar a agédo

compreenséao do “saber como” estratégico
Fontes: Alavi e Leidner (2001); Chen e Chen (2006)

Capacidade
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Se o0 conhecimento é encarado como um estado d&,n@egestdo do conhecimento ira
focalizar-se sobre como disponibilizar as condi@es individuos para que estes possam
expandir o seu conhecimento pessoal e aplica-loeasssidades da organizacéo; se o
conhecimento é visto como um objeto, entdo ele pdoder armazenado e manipulado,

logo a gestdo do conhecimento focalizar-se a stsnsas de informagéo e comunicagao.

Uma perspetiva mais dinamica consiste em consigecanhecimento como um resultado
de um processo e, neste caso, a gestdo do conhezirfozaliza-se nos fluxos de
conhecimento e nos processos do conhecimento. @afra esta relacionada com a ideia
do conhecimento como condicdo para ter acessoariatao, logo ha a preocupacéo da
da organizacdo centra-se em facilitar o acessaabecimento. Uma ultima perspetiva,
considerada por estes autores, esta ligada a agaseja, 0 conhecimento como a
capacidade de usar a informacao; como exemplo déste perspetiva podemos pensar
no conhecimento/competéncia para usar informacaprocesso de tomada de decisao.
Assim diferentes pontos de partida levam a difeentefinicbes de gestdo do
conhecimento, bem como a diferentes estratégiasgeair o0 conhecimento. Na Tabela 2.3
estdo apresentadas algumas destas definicOesidasoffor Carluccet al (2004). Para
Liebowitz (2003) “a gestdo do conhecimento trataedmlha, partilha, aplicacéo e criagao
de conhecimento numa organizacao, para melhoreiméiar o conhecimento tanto interno
como o externo” (Liebowitz, 2003, p. 254). Outrdimiedo clara é-nos dada por Zhou e
Fink (2003); estes autores consideram que a geéstamnhecimento diz respeito ndo so
aos processos de criacdo, transferéncia e aplicdgdoonhecimento, mas também a
criacdo do ambiente organizacional que facilitaeptocessos.

Uma outra perspetiva esta baseada nos processmnd®rmacdo daputs em outputs

No final destes processos temos uma combinacaortecimento sobre as necessidades e
as expectativas do cliente, do conhecimento do®riast necessarios e dos recursos
utilizados, do conhecimento dos produtos e dosicgena serem fornecidos bem como

dados, informacédo e conhecimento de todos os Eose®s processos de conversdo do
conhecimento ajudam a mudar e/ou melhorar os @osede producdo de produtos e

servicos. Os proprios processos de conversdo padEnmem Si mesmo processos de

criacao, transferéncia e partilha de conhecimento.
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Tabela 2.3 - Definicdes de gestdo do conhecimento

Autor(es)

Definic6es de gestdo do conhecimento

Davenport e
Prusak (1998)

A GC consiste nos processos de captura, distribue&so do conhecimento.

Ruggles (1998)

A GC é uma abordagem para adicionar ou criar vadmroveitando
ativamente o saber-fazereaperiéncia e o conhecimento residente existente
dentro e fora de uma organizacao.

Wiig (1997)

E a pratica para se compreender, focar e geriersigica, explicita e

deliberadamente a construcdo, a aplicacdo e aage@owdo conhecimento, ou
seja, trata dos processos de conhecimento (...) Eamjanto de abordagens
e processos distintos e bem definidos. O objetilabal da gestdo do

conhecimento é o de maximizar o conhecimento daesapgelacionado com
a eficacia e com o retorno dos seus ativos de cimbeto, de modo a

renova-los constantemente.

Quintaset al
(1997)

E o processo de continuamente gerir o conhecinaatmdos os tipos para
responder as necessidades existentes e emergemtes;ista a identificar,
explorar e adquirir ativos de conhecimento e deslgay novas
oportunidades.

Teece (2000)

A GC pode ser usada para descrever a pandpliaodegmentos e técnicas
utilizadas com vista a obter o maximo dos ativos cdehecimento da
empresa (...) A gestdo do conhecimento requer o dekémento das
capacidades dinamicas, (...) a capacidade de sentle eproveitar as
oportunidades de forma rapida e eficaz.

Lee e Yang
(2000)

A GC é um conjunto de elementos de design orgapizakcemergentes e de
principios operacionais, de processos, de estaitd@anizacionais e
tecnologias que ajudam os trabalhadores do conketdma incrementar a
sua criatividade e capacidade de acrescentar aalnegacio.

Beijerse (2000)

A GC é a gestdo da informagéo na organizagdo dé@com a estratégia, a
estrutura, cultura, sistemas e as capacidadetudestidas pessoas com o seu
conhecimento. Deve estar de acordo com 0s objetigosrganizacdo sendo
um fator de producédo de conhecimento.

Sveiby (2000,
2001)

A GC é uma abordagem dinamica para otimizar o contento critico com
vista a criagdo de valor. A gestdo de conheciméraoarte de criar valor a
partir dos recursos intangiveis da organizagao.

Fonte: Carluccet al. (2004); ver bibliografia no artigo

Favorecer um ambiente de conhecimento que conduzlesenvolvimento, uso e
transferéncia do conhecimento torna-se assim d¢rpaiea 0s processos de conversao
(Armistead, 1999). Os processos de gestdo do conéeto ndo constituem uma sucessao
linear com um fim bem definido; constituem sim uida de espirais num continuo de
melhoria e desenvolvimento. @stputsdeste ciclo podem constituir novioputs para os
processos de transformacéo seguintes.
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Carla O'Dell e Jackson Grayson (1998) definem #gedo conhecimento, focalizada nos
beneficios para os individuos e para as organizagde seja, como uma estratégia
consciente para obter o conhecimento certo paessop certa, no tempo certo, com vista
a ajudar as pessoas a partilhar e a disponibiizarfformacdo para a acdo, de modo
incrementar o desempenho organizacional (O' Déltayson, 1998). Esta defini¢cdo olha a
gestdo do conhecimento como fazendo parte daédgfatrganizacional, sendo encarada
como um servico. Este servico deve ser Util e padstado para diferentegakeholders

(ou partes interessadas). A implementacédo destesara organizacdo comeca por esta
ter a percecao do valor do conhecimento e em sagladidir maximizar esse recurso (0

conhecimento) através da implementacdo da gestéord@cimento.

A operacionalizacdo da gestdo do conhecimentonseguma perspetiva de prestacao de
servigo, visa facilitar o acesso, a criacdo, a sftexBncia e a disseminacdo de
conhecimento. Este servico deve estar alinhado eommissédo e o0s objetivos da
organizacdo, bem como com as necessidades e niasvadividuais dos seus membros.
Ligar a gestdo do conhecimento com o conceito deceeleva-nos a no¢ao de criacao de
valor a partir do capital intelectual. Qurestial (2006) referiu que “enquanto o valor é
normalmente medido em termos monetérios, este podeanifestar sob varias formas:
afetivo, cognitivo, fisico, social, politico, et¢Qureshiet al, 2006, p. 197). No caso do
conhecimento, o seu valor esta relacionado comop augonhecimento sé tem valor se
usado(Iske e Boekhoff, 2002). Deste modo, facilitar @ uk conhecimento € uma via

para o valorizar, ou seja, com 0 uso é possivekaentar valor ao conhecimento existente.

Davenportet al (1998) definiram gestdo do conhecimento utilizantina abordagem
baseada nos projetos. Nesta perspetiva a gestéantiecimento diz respeito a exploracéo
e ao desenvolvimento dos recursos de conhecimentonth organizagédo, com vista a
atingir os objetivos da organizagdo. O conhecimeatser gerido inclui tanto o
conhecimento explicito como o tacito. A gestéo iogtodos os processos associados com
a identificacéo, partilha e a criagcdo de conhecimehal requer sistemas de informacéo,
para criar e manter repositérios de conhecimerdm bomo estratégias para encorajar e
facilitar a partilha de conhecimento e a aprendiragrganizacional.
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Sumariando, a GC pode ser abordada a partir dep#éspetivas: (1) perspetiva das
tecnologias de informacéo; (2) perspetiva dos sssurhumanos e (3) perspetiva
integradora. Esta ultima abordagem combina aspkiesduas anteriores e alerta para a
necessidade da adaptacdo as necessidades orgamama@specificas (Maier e Remus,
2003).

2.5.2Gestéo do conhecimento como disciplina académica

A gestéo de conhecimento é uma disciplina académuieaesulta da combinacao de varias
teorias e constructos. O que torna uma area ddcestuma disciplina académica? Thomas
Kuhn, historiador da Ciéncia, listou varios cribérique definem uma disciplina (Kuhn,

1996): (a) criacao de jornais especializados; (bpécao de sociedades profissionais (ou
grupos de interesse dentro de sociedades); (cindeacdo a um lugar especial na

academia (e no curriculum da academia); (d) ad@tata existéncia de um corpo de
conhecimento a ser desenvolvido por um grupo debresn(e) disseminacao de artigos

cientificos.

Para melhor seguir a nossa exposicdo, sobre o dengestdo do conhecimento como
disciplina, optamos por dividir esta seccdo em ogmpontos: (1) identificacdo dos
trabalhos seminais; (2) visdo global sobre os jerma artigos mais essenciais; (3)
compreensao sobre o passado e o futuro da gest@ontecimento; (4) utilidade do
mapeamento dos diversos subcampos da gestdo decooehto; (5) compreensao das

diversas abordagens da gestdo do conhecimento.

2.5.2.1Publicacdes seminais em gestdo de conhecimento

Polanyi (1967) com o seu livro “The tacit dimenSigode ser considerado como um
ponto de partida para a gestdo do conhecimentdstiogiiir o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito. Por sua vez, Nonaka (1994pnteece e aplica, a nivel
organizacional, estas duas dimensdes do conhean®storganizacdes sao consideradas

locais de criacdo de conhecimento, onde os quabdpsde conversdo de conhecimento
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(socializagéo, exteriorizagéo, interiorizacdo e lom@mcdo) ocorrem em espirais de
conhecimento que se movem do nivel individual, pasagrupos e para 0s niveis
organizacional e inter-organizacional. Este artggminal e o subsequente livr@He

knowledge-creating compahyle Nonaka e Takeuchi (1995), podem ser considerad
como constituindo a fronteira do primeiro periodogéstdo do conhecimento. A partir de
1995, esta disciplina tem tido uma crescente Viddze, no que concerne a publicacdes
cientificas. De acordo com Serenko e Bontis (20aartir de 2000 até ao presente €

possivel considerar como o periodo de consoliddaabsciplina gestdo do conhecimento.

2.5.2.2A evolucao da Gestdo do Conhecimento como discipdin

Wiig (1997) traca uma breve histéria da Gestao doh&cimento desde os seus principios,
gue para este autor se situa no periodo compreeerdide 1980 e 1997. Adicionalmente,
refletiu sobre o futuro desta disciplina, ndo sbézando a divisdo em quatro perspetivas
(praticas de gestado, tecnologias de informacaoygss organizacionais e abordagem de
procura e fornecimento). Considerou ainda a nedadsi de ndo se perder a perspetiva
aglutinadora. Este autor centrou-se na ideia deoggee esta envolvido na Gestdo do
Conhecimento varia significativamente de acordo cograu societal ou empresarial, do
que estd em causa. Na Tabela 2.4 esta explicdadependéncia de acordo com o foco,
com o objetivo e com o nivel a que a GC esta axsmutada. A principal ideia a retirar € a
de que a gestdo do conhecimento se pode aplicamdeforma transversal a diversos
niveis ontoldgicos, mas ndo se deve esquecer @sardntextual, para saber como a

implementar, de acordo com os fins pretendidos.
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Tabela 2.4 - Foco e objetivos da GC em diferente$veis

Foco da gestdo do conhecimento

Objetivo da gestado cbnhecimento

Nivel

Nacao
Encaminhar e facilitar a construcdo

conhecimento e o uso do conhecime R

pela industria e pelos individuos, €
todos os aspetos da vida

j(R/Iaximizar a robustez nacional através

M@cursos relacionados com o conhecime
m

dRlacional

nto

Organizacional

Procurar a construgdo, aplicagédo
valorizagdo a partir de recursos
conhecimento para maximizar

rentabilidade e os lucros

€onfiar nos recursos de conhecimento p
Bfhaximizar o sucesso organizacional
a

a L
8rgan|za0|ona|

Cadeia de valor

Determinar as prioridades para
gestdo do conhecimento com base
oportunidades e  estrangulamen
relacionados com o conhecimento

Procurar as oportunidades mais valiosas
@poiar com conhecimento a valorizag
NdPganizacional e as operacdes da cadei

OFalor

ao

al

%rganizacional
n de

Processos e praticas
Implementar atividades e program

adlcancar uma gestdo do conhecime

ntg ...
raticas e
as

especificos para a gestdo {eficaz e abrangente, através da adocéo 153 cessos
conhecimento  (recolher, organizarmelhores praticas e processos
partilhar, ...)

Funcéo trabalho

Identificar as  necessidades ddaximizar o comportamento inteligente,
conhecimentos para a execucdo capaglicando o conhecimento mais adequadcomportamento
de tarefas complexas e de métodos @de € mais necessario
transferéncia de conhecimentos

Conhecimento detalhado .

. oo . Maximizar o desempenho de tarefas |ao
Visa os elementos individuais d&gentificar o conhecimento sobre DS ivi
conhecimento dase stories CONCeito| melhores  métodos e tecnologiasnol'V'dualI
de hierarquias, as relagles e”trﬁisponiveis

entidades, etc)

Construido a partir de Wiig (1997)

Mu-Yen Chen e An-Pin Chen (2006) investigaram dwém da gestdo do conhecimento

através de uma revisdo da literatura. Foram seladms artigos publicados entre 1995 e

2004, pesquisando nas palavras-chave e no resusiartigos. Tendo por base uma

amostra de 108 artigos, de 80 jornais académicesplfiidos a partir de seis bases de

dados), analisaram e classificaram os métodos sisal@valiacdo da GC, utilizando as

oito categorias: andlise qualitativa, andlise gtetita, anélise de indicadores financeiros,

analise de indicadores nao financeiros, analisedégempenho interno, andlise de

desempenho externo, andlise de projetos e anélisegdnizacdes.
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Estes autores refletiram ainda sobre as futura@®s da avaliacdo do desempenho da
gestdo do conhecimento que poderédo incluir: (Inésicas do desempenho da gestao do
conhecimento tém tendéncia a ser orientada panéo dos peritos, enquanto que o
desenvolvimento da avaliacdo € um dominio orienfa@@ o problema; (2) diferentes
metodologias das tecnologias de informacéo, sigebwseados no conhecimento e
sistemas baseados em casos devem ser conside@dossgonples metodologias para
avaliar a gestdo do conhecimento; (3) a capacidadmntinuamente mudar e obter nova
compreensao sobre a forca condutora que esta pasdias metodologias de gestdo do
conhecimento deverdo ser a base das avaliagdes edemgdenho da gestdo do
conhecimento no futuro. Os autores sugerem queegratdo de uma perspetiva cultural é
necessaria para melhor responder as questdes “salyer-porqué” postas a gestdo do

conhecimento.

2.5.2.3Subcampos da gestado do conhecimento

O dominio de conhecimento (de uma area de estudeprésentado coletivamente pelos
artigos académicos e pela sua inter-relacdo nesta de investigacdo. A estrutura do
dominio intelectual do conhecimento pode ser dsdarestudando as relagdes de citacdes

e analisando a literatura seminal dessa area deoest

Uma técnica bibliométrica, a analise de co-cita@autores, € utilizada para apresentar as
estruturas intelectuais do dominio do conhecime@tmétodo comeca pela identificacao
de grupos de autores que frequentemente sdo cogjtastes sdo agrupados com base
ness critério e formam listas de autores que estS&ociados a palavras-chave
representativas da area, como por exempinowledge manageméntue irdo ser
utilizadas em pesquisas em bases de dados refmsgrmumo por exempl8ocial Science
Citation Indexou Science Citation Indexou noutras bases referenciais especificamente
desenvolvidas e dedicadas, para um determinadanémdd conhecimento. Deste modo, é
possivel estudar a evolucdo e a estrutura de unindorde conhecimento. No caso
especifico da gestdo do conhecimento foram feitgsina estudos bibliométricos,
conforme alguns exemplos dados anteriormente (Bi#4;25uo e Sheffield, 2008; Nonaka

e Peltokorpi, 2006; Serenko e Bontis, 2004). Ougstsidos trataram especificamente da
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estrutura da GC, permitindo identificar os seuscanipos, como por exemplo os estudos
de Ponzi (2002) e de Subramani (2003).

Ponzi (2002) fez um estudo bibliométrico para esgl@ estrutura intelectual e o caracter
interdisciplinar da gestdo do conhecimento, noesgadio inicial de desenvolvimento da
literatura académica, situado por este autor, eh®@4 e 1998. Estudos posteriores
apontaram algumas limitacfes, principalmente refedas com o pequeno intervalo de
tempo considerado, bem como a utilizacdo de umesdot de pesquisa (knowledge

management), usado para inquirir as referidas lulesdados.

Subramani e colegd2003) analisaram a investigacado sobre gestdo nleeconento, no
periodo compreendido entre 1990-2002. Construirammapa (ver Figura 2.6) onde a
estrutura intelectual da gestdo do conhecimentowastialmente explicitada segundo dois
eixos: (1) os artigos estédo localizados segundau@sau de abstracao/intuicéo versus grau
de abordagem concreta/operacional; (2) os artigms anda classificados segundo a
dimensao ontolégica em que se focalizam, ou sejas&io no nivel micro (individual) ou
se estdo no nivel macro (organizacional/sociedaB®steriormente, sdo definidos
subcampos e sao localizados os autores relevatesafestas dimensdes. Como se pode
observar podemos considerar a existéncia de oitacampos de investigacdo nesta area,
gue sao:

e 0 conhecimento como capacidade de uma empresa,

* 0 processamento da informacao organizacional ecaslbgias de informacao,

como suporte a gestao do conhecimento;

e comunicagdao, transferéncia e replicagéo de conleaton

» aprendizagem localizada e comunidades de pratica;

e pratica de gestdo do conhecimento;

* inovacao e mudanca,

+ filosofia do conhecimento;

aprendizagem organizacional e organiza¢cOes dedipagem.

Estes subcampos refletem a influéncia de um vasgiectro de disciplinas fundacionais
como sejam a Gestéo, os Sistemas de Informacéibosmfia e a Economia. Este € um

a7



trabalho muito enriguecedor, porque, ao nos prapaac uma sintese através da
visualizagao da distribuicdo datustersdos conceitos e dos seus autores, simplifica e
organiza uma aparente contribuicdo caotica de stigecampos de investigacdo. Ficam
definidos quatro quadrantes: (1) Os temas sobreucmacdo, transferéncia e replicacao
situam-se no nivel micro e abstrato, enquanto engliiragem localizada e as comunidades
de pratica, apesar de estarem ao nivel micro j&itsam na fronteira com o nivel
concreto/operacional; (2) Ainda ao nivel micro, makramente no quadrante
concreto/operacional situam-se os temas sobredtisgy de gestdo de conhecimento e a
aprendizagem organizacional; (3) No quadrante macconcreto/operacional situa-se o
tema processamento da informagdo organizacional) eog temas relacionados com
inovacdo e mudanca e ainda o tema do conhecimento competéncia organizacional

situam-se no quadrante macro e abstrato.

Figura 2.6 - Mapa multidimensional da gestao do cdrecimento
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Fonte: Subramani e Mahapatra (2003)
Estes mapas conceptuais sdo Uteis para que nasopréaamos a construcdo de mapas

mentais que nos ajudam a localizar a informacdessécia, o que facilita a dificil tarefa

da integracao de conhecimento.
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2.5.2.4Escolas da gestdo do conhecimento

Apos termos lido e refletido sobre os artigos amtes, parece-nos que a divisdo proposta
por Earl (2001) de considerar trés grandes esdaagestdo do conhecimento é clara e
bem estruturada. Conforme podemos ver na Tabelad®.Tonsideradas trés escolas: (1)
escola tecnocratica; (2) escola econdémica e (3)plasmomportamental. Mais do que

pretender separar os autores e/ou as abordagersdosnde conhecimento, pretende-se
antes mapear, ou seja, situar estas escolas eeteusntes contributos para a gestao do
conhecimento, nas suas diversas dimensdes de edpago estratégias, ferramentas

praticas ou fatores criticos.

Tabela 2.5 - Escolas da gestdo do conhecimento

x i X X
< TECNOCRATICA - +EC‘O. O.‘lJIC.—'L_P < COMPORTAMENTAL >
CF.CANITA- ESDACTAL ESTFA-

SIETEMAL CARTOC L MCENHARL CONMEFRCL: e -
SIETEMIAS ARTOCEAFLA  ENCENHAFRIA ORIEFCIAL CTOREAL TECICED

Atributos

Fooo
Objective

Unidade

Exemploz

Factore:
crifices de
TUCEED

Contribuigio
principal da
TI

Filozofia Codificagio

Fonte: Earl (2001)

Baskerville e Dulipovici (2006), através de uma quésa analitica, procuraram
compreender como se foram estabelecendo as tgoasonstituem a fundacdo da gestao
do conhecimento. Aplicando principios de investgactaxondmica, distinguiram
diferentes tipos das teorias base. Estes autosegligaram nas bases de dad8snfor e

ISI, artigos académicos, publicados entre 1995 e 2008e o termo “knowledge

management” aparecesse no titulo, ouabetract ou nas palavras-chave ou ainda no
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assunto. Posteriormente, realizaram uma selecdondegum critério de relevancia
(determinado pelo numero de citagbes, de contidesie pela novidade da questdo de
investigacdo). Obtiveram uma amostra de 47 livro$3B artigos, publicados em 61
jornais. Esta amostra foi submetida a uma anaéssodteido, com base numa taxonomia.
Procuraram ilustrar como a gestdo do conhecimeetodesenvolveu, a partir da

contribuicdo de uma variedade de campos intelectiva Tabela 2.6 estd apresentada a

sintese feita por estes autores.

Tabela 2.6 - Fundacgdes tedricas da gestado do conhgnto

Tipo de L
~ Principais S . < .
execugao . Principais teorias de gestao| Exemplos de teorias
i Fundamen- teorias . : =
aplicada na X . . do conhecimento aplicadas em gestéo do
~ tacado tedrica extraidas desta . -
gestdo do ~ | desenvolvidas conhecimento
. fundamentacao
conhecimento
Economia do conhecimento,
Capital redes de conhecimento € | Tordoir (1995), Inkpen e
Economia da intellectual, clusters, ativos (espélio) de| Tsang (2005), Teece (2000),
Informagéo propriedade conhecimento, disseminacgoForay (2004), Beazlegt al
. i i 5 2002
Base l6gica, intelectual de conhecimento, gestéo da ( )
Analise continuidade
racional C R ) Dumds|2|ng allangas de Conner e Prahalad (1996),
N ompetencias | ., hecimento, estratégia d¢ Eisenberg (1997), Inkpen e
Gestéao criticas, conhecimento. mercado do Dinur (1998), Conner e
estratégica capacidades heoi ' idad jF’rahhalad (1996), Kafentzis
dinamicas conhecimento, capacidade fi¢; 5| (2004), Basketville e
conhecimento Pries-Heje (1999)
Valores culturaig
Cultura L . Graham e Pizzo (1996), De
organizacional podgr, controle ¢ Cultura do conhecimento Long e Fahey (2000)
confianca
Estrutura oorrigﬁ?alfj?aioeeslm Organizacfes do Starbuckx (1997), Dyer e
organizacional - PEIOS conhecimento Nobeoka (2000)
objetivos
Criatividade
inica organizacional, o ,
Defini¢do do ingvagéo Criagd@o do conhecimento, | Nonaka e Takeuchi (1995),
processo Comportamentg a rendizé em codificac@o do conhecimentoNonaka e Toyama (2003),
organizacional oE anizacigo nal transferéncia/ reutilizacdo dp Wiig (1995), Hanseet al
ganiz ' | conhecimento (1999), Markus (2001)
memodria
organizacional
Sistemas Infraestrutura do Davenportet al (1998),
Inteligéncia baseados no conhecimento, arquitetura doO’Leary (1998b), Zhuge
Avrtificial conhecimento; | conhecimento, descoberta lg2002), Fayyact al
data mining conhecimento (1996), Shavet al (2001)
Gestao da Gestao de riscos, Conhecimento da equidade] /a2 (1998), Jordan e
. . . Jones (1997), King e
qualidade benchmarking | ferramentas para a qualidag € eithaml (2003)
Avaliagéo s o
¢ Avaliagéo do Avaliacdo do ) Ahn e Chang (2004), Chang
desemper_lho d_esempenho Indices de desempenho Lee e Choi (2003) '
organizacional | financeiro
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A Tabela 2.6 pode ser util para organizar 0s coose as teorias utilizadas pela gestao do
conhecimento, bem como pode ajudar a estruturatuar sa investigacdo, segundo o

objetivo de cada um dos estudos.

Resumindo, a partir dos estudos referenciados lesatas, neste ponto da tese, podemos
tirar algumas conclusoes:
* a disciplina gestdo do conhecimento € jovem e écampo emergente e
multidisciplinar;
* aevolucdo da gestao do conhecimento pode seid#wn trés periodos:
1%de 1991 a 1995, onde os temas estruturantes eamargitravés da
contribuicdo vindas principalmente da gestdo e dénca
organizacional;
2%entre 1996 e 1999, marcada por uma explosdo deacits;
3%de 2000 até ao presente, podemos considerar seeriodp de
consolidacéo da disciplina;
« o0 livro The Knowledge-Creating Company, editado @805, pode ser
considerado um marco da disciplina; este trabathdNdnaka e de Takeuchi

centra-se na ideia da organizacdo como espacadagéaide conhecimento.

Sabemos que a ligacdo entre conhecimento e gestiprovocado controvérsia. Alguns
autores questionam se a gestdo do conhecimentoénd80 meramente gestdo de
informag&o, com uma nova roupagem, ou ainda sesedmta de uma moda passageira
(Ponzi e Koenig, 2002; Wilson, 2002). Parece-nos da analise dos artigos prévios, €
legitimo considerar a gestdo do conhecimento coma disciplina académica, com uma
sélida fundacdo e com direcbes claras para trabiathoo. Concordamos que este campo
tornou-se independente, sendo um “campo de teonaum solido trabalho estruturante e

com consisténcia interna” (Baskerville e Dulipoy006, p. 101).
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2.5.2.5Artigos e revistas cientificas relevantes da gest@lmo conhecimento

Para completar uma visao global do conceito ded@east Conhecimento e fornecer pistas
para a leitura de artigos estruturantes da diseptie G.C., podemos considerar trés
artigos: (1) Kakabadse e colegas (2003) fizeram rewvigédo da literatura sobre gestéo do
conhecimento; (2) Nonaka e Peltokorpi (2006) apr@se o que consideram ser 0sS
melhores vinte artigos desta area de estudo, gpgdera constituir uma ferramenta Util
para obter a estrutura do pensamento base. NonRkétakorpi (2006) reviram os vinte
mais citados artigos de gestdo do conhecimentdjcpadbs em jornaigpeer-reviewed
Utilizaram as bases de dados SSCI para obteremlistaalestes artigos. Na Tabela 2.7
aparecem estes vinte artigos, por ordem alfabélicaua leitura e reflexdo constitui uma
base de trabalho consistente para a introducaocaam®itos estruturantes da disciplina de

gestdo de conhecimento.

Tabela 2.7 - As publicacbes mais influentes na gastdo conhecimento

(em jornais peer-reviewed)

Autor (ano) Artigo

Barney (1991)

Brown e Duguid (2001)
Conner e Prahalad (1996)
Cohenet al (1990)
Davenportet al (1998)

Firm Resources and Sustained Competitive . . .

Knowledge and organization: a social-practice . . .

A resource-based theory of the firm

Absorptive capacity

Successful knowledge management projects

Grant (1996)

Toward a Knowledge-Based Theory of the Firm

Nahapiet e Ghoshal (1998)

Social capital, intellectual capital . . .

Hansen (1999)

The search-transfer problem: the role of weak . . .

Hedlund (1994)

A model of knowledge management . .

Kogut e Zander (1996)

What do firms do? coordimgtidentity . .

Kogut e Zander (1992)

Knowledge of the firm, conattive capabilities . . .

Krogh (1998)

Care in knowledge creation

Leonard e Sensiper (1998)

The role of tacit knogéetth group innovation

Nonaka (1994)

A dynamic theory of organizationabitedge . . .

Nonaka e Konno (1998)

The concept of Ba: buildifigusdation for . . .

Sanchez e Mahoney (1996)

Modularity, flexibilitpdeknowledge . . .

Spender (1996)

Making knowledge as the basis ghamic . . .

Sveiby e Simons (2002)

Collaborative climate andaifeness . ..

Teeceet al (1997)

Dynamic capabilities and strategic managem

Tsoukas (1996)

The firm as a distributed knowlesiggtem . . .

Fonte: Nonaka e Peltokorpi (2006); ver bibliograf@artigo



A partir destes dois artigos supra referidos (Kakiaket al, 2003; Nonaka e Peltokorpi,
2006) Guo e Sheffied (2008) classificaram os astiganceptuais da literatura da gestéo do
conhecimento de modo a fornecer uma fundacao te@éca a disciplina; a partir de
diversas perspetivas veiculadas por disciplinasitesantes como sejam a dos sistemas de
informacéo, a gestdo (incluindo os comportamentggrizacionais) e do pensamento
sistémico (incluindo os sistemas criticos). Na Tal#8 estdo recolhidas as principais
contribuicbes de cada uma destas disciplinas parbase teodrica da gestdo do

conhecimento.

Tabela 2.8 - Exemplos de artigos estruturantes para gestdo do conhecimento

Autor (ano)

Alavi e Leidner (2001)

Earl (2001)

Sistemas de informacao| Grover e Davenport (2001)
Schultze e Leidner (2002)
Shinet al.(2001)

Gestéo Davenport e Prusak (1998)
(incluindo os Deetz (1996)
comportamentos Nonaka (1994)
organizacionais) Nonaka e Takeuchi (1995)

Jackon (2005)

Marshall e Brandy (2001)
Panagiotidis e Edwards (2001)
Rubenstein-Montanet al. (2001)

Fonte: construido a partir de Guo e Sheffield (32008

Pensamento sistémico

(incluindo os sistemas
criticos)

Outros artigos abordam relevantes da gestdo deecinénto através da andlise da
frequéncia de citacbes, dos fatores de impacto < rdeistas cientificas lideres da
disciplina. YinianGu (2004) procurou recolher dados sobre as pulflesague tratam
especificamente sobre a gestdo do conhecimentzantio a base de dadi&sl Web of
Science Através da correlacdo do coeficiente de Pearsoificou a existéncia de uma
associacao linear baixa, nos jornais selecionagiutse a frequéncia de citacdes de um
artigo e o fator de impacto de um jornR de Pearson=0.23 Verificaram ainda a nao

existéncia de uma relacao linear entre as variaviégg6es de um artigo e padrdo do autor
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(R de Pearson=0.03 Tal indicia que nem todos os artigos relevardstgio a ser

publicados nos jornais com fator impacto, ou airglea 0s artigos de gestdo de
conhecimento se publicam numa grande dispesrsgwradgs. Outro resultado a notar foi a
constatacdo de que as despesas em I&D nao sdor@om@ds a produtividade de

investigacdo ou ao numero de citagdes.

Serenko e Bontis (2004) comecaram por utilizar doisceitos muito proximos (gestéo do
conhecimento e capital intelectual) para conduzitema meta revisdo analisando os
artigos publicados nos trés jornais lideres desta:dournal of Intellectual Capital
Journal of Knowledge ManagemestKnowledge and Process Managemdidtes autores
procuravam compreender a produtividade e o impaws trés diferentes niveis
(individual, institucional e paises). Os resultadogdicam que a produtividade nestes
campos, é explosiva e que é possivel identificgured autores e publicacdes relevantes,
gue aparecem regularmente referenciados. Na Tal®kstao sintetizados os aspetos e as

questdes que estes autores utilizaram para estratsua meta revisao.

Tabela 2.9 - Aspetos e questdes de investigacao

Aspetos Questdes

Q1

Produtividade ,|Qual é a posicdo dainstituicdo na classificagdo da
da investigagdo| Q7 | produtividade?

Qual é posicao na classificagdo da produtividadevitiual dos
autoresda area de gestdo de conhecimento / capital ahtelle

Q3 | Qual é a posicao dmisna classificagdo da produtividade?

04 Quais sdo apublicacdesmais frequentemente citadas na area de
Impacto da gestdo de conhecimento / capital intelectual?

investigacéao 05 Quais sdo omutores mais frequentemente citados na area de
gestdo de conhecimento / capital intelectual?

Fonte: Serenko e Bont{2004)

Conforme ja foi referido, Serenko e Bontis (200énsideram que, partir de 1998, a
publicagdo sobre gestdo do conhecimento e/ou tapitdectual teve um crescimento
exponencial. Na primeira década do século XXI, estecimento tem sido notavel, com
uma taxa de crescimento por volta dos 50% ao amm kase nesta taxa, apontavam que,

no ano 2010, as publicacdes sobre este tema ekedes 100.000 (Figura 2.7).
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Figura 2.7 - Artigos publicados em gestdo do conhewento / capital intelectual

na base ABI/Inform

Gestdo do conhecimento

Humero total de artigos

‘/ Capital intelectual
1000 2 4
0 4 M

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Anos

Fonte: Serenko e Bontis (2004)

A partir das limitagcbes apontadas neste estudautsres consideraram que 0 mesmo
deveria prosseguir em diversas frentes: (1) fazex atualizagdo deste artigo; (2) expandir
para um maior nimero de jornais analisados; (3gDedver uma classificacdo de jornais

gestdo do conhecimentodpital intelectual.

Concretizam a sua proposta, utilizando a mesmaduletgia, para concretizar os pontos 1
e 2, enquanto para desenvolver a classificacd@lptts jornais aplicaram os principios de
métricas sobre ciéncia (ponto 3). Este novo pragtaltou em dois artigos, publicados em
2009:
» Serenko, A e Bontis, N. (2009). Global ranking abWwledge management e
intellectual capital academic journals. Journal Kafowledge Management,
13(1), 4-15.
* Bontis, N. e Serenko, A. (2009). A follow-up rangiof academic journals.
Journal of Knowledge Management (2009), 13(1), 66-2

Consideramos ser relevante analisar cada um dasiges, mas de uma forma integrada.
Para nos ajudar a localizar, comparar e integralogsartigos, elaboramos a Tabela 2.10,
organizada do seguinte modo: (1) objetivo do arti@pdesign metodologia e abordagem,;

(3) resultados e (4) limitacdes e implicacdes dastigacao.
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Tabela 2.10 - Comparacgao entre os dois artigos dergnko e Bontis

Artigo

Serenko, A e Bontis, N. (2009). GlobaBontis, N. e Serenko, A. (2009). A

ranking of ... follow-up ranking ...
Obietivo Desenvolver uma classificacdo das revistas acadénte gestdo do conhecimento e capital
J intelectual
Abordagem de preferéncias também referida
como _inquérito a peritodJm questionario on Preferéncia pela abordagem de impacto da
line foi preenchido por 233 investigadore%i acdo Os dZdos das citg c”)esmpo—btidos
Design/ ativos, de 41 paises, nas areas de gestéoa artir do Google Sch%lar utilizando o
Metodologia/ | conhecimento e capital intelectualDuas P 009 . ?
. . programa Harzing Publish or Perisl©Os
abordagem abordagens diferentes foram aplicadas, a Orjclr'f('jices h-index e g-indeforam utilizados
em que o jornal estava na classificacdo € 0 _-ingex e _g-ind e
métc?do de ]pontuagéo do jornal, e pro%uzira%ara desenvolver uma lista de classificacéo.
resultados semelhantes.
Identificaram as _cinco principais revistas
académicasno campo GC/IC sao:
« Journal of Knowledge Management,
« Journal of Intellectual Capital,
+ Knowledge Management Research gngecalculo manuatios indices relatados pelo
Practice, programa Har_zing Pu_blish or Perish; estes
* International  Journal  of Knowledgedado.s. ndo_ftiveram impacto na lista de
Resultados Management, classificacédo

¢ The Learning Organization.

Concluiram que os__principais fatores
afetam a percecdo da qualidade dos jor
académicossdo a reputagcdo do editor e
equipa de revisdo, a inclusdo nos indices
citacdo, a opinido dos mais importan
investigadores, estarem em listas
classificacdo, e o impacto de citagfes.

Constataram que os resultados obtidos pelo
método de preferéncia e pelo método do
uF?,npacto da citacdo tinham uma correlacdo
zi"gﬁlito forte (0,8 em média).

de
es
de

Limitacbes e
implicacdes
da
investigacdo

Este estudo foi o primeiro de seu tipo com vi
a desenvolver um sistema de classificacéqg
revistas académicas, neste campo. B
classificagcdo € util para o recrutamento
académicos, bem como a escolha da ocupag
decisdes de promocdo. Os resultados d
estudo podem ser utilizados por var
profissionais, incluindo os profissionais
gestdo do conhecimento, os administradore
universidades, os comités de avaliagdo e
bibliotecérios.

sta

de

Fdfgta lista de classificacdo é vital para os
decadémicos das areas de gestdo do
taoahecimento e de capital intelectual para
estealiacdo do mérito e para decisdes de
opromocao. Pode também ajuda-los a obter o
deeconhecimento (entre 0s seus pares e 0S
5 delegas de outras disciplinas).

0s
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A nossa opc¢ao de nos dedicar a esta andlise psendem o facto de estes artigos serem

claros e Uteis para uma melhor compreensdo solal@abaracdo de classificagbes de

publicacbes, bem como sobre o desempenho acadéba@seado em publicacbes. O

desempenho objetivo (quantitativo) e o desempenéepionado (qualitativo) sdo

métricas diferentes, bem como o impacto objetive ienpacto percecionado. A analise

destes dois artigos ird esclarecer melhor estassdis métricas. Estes artigos servem ainda

de exemplo de trabalhos praticos que a gestdordweconento pode levar a cabo.

O primeiro artigo, Serenko e Bontis (2009), é stgmtor por um inquérito a peritos e a

investigadores ativos nas areas de gestdo do dordrgo/capital intelectual. O

instrumento de inquérito foi um questionasidine dividido em quatro partes:

1°) Era fornecido uma lista de 20 jornais da area Eitnla-se ao respondente para

este atribuir uma classificagao ordenada a pelmm8rnornais;

2°) Para cada um dos vinte jornais solicitava-se afu#autilizassem uma escala de 7

posicdes para exprimirem a sua opinido sobre:

gual o grau da sua familiaridade com o jornal?

qgual o grau da contribuicéo do jornal para a tedei&C/IC?
qgual o grau da contribuicéo do jornal para a paatie GC/IC?
gual a frequéncia de leitura do jornal (pelo resieore)?

gual a frequéncia de citacéo do jornal (pelo redpote)?
consideraria publicar no jornal?

ja tinha publicado no jornal?

ja tinha sido revisor/editor do jornal?

3°) Era solicitada uma resposta, numa escala de 7 gopdoa indicar a importancia

dos seguintes nove fatores de qualidade de uml joeimados de uma revisédo da

literatura sobre avaliacdo genérica de qualqueaj@cadémico):

inclusdo nos indices de citagao;
fator de impacto;

posicéo nas lista de classificagéo;
taxas de aceitacao/rejeicao;

longevidade do jornal;
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* reputacdo de editores e conselho de reviséo;
e opinido dos colegas;
 circulagdo (numero de assinantes);

» parecer dos principais investigadores na area.

4°) Era pedida informacdo demografica (como por exemplalizacdo geografica,
género, grau de educacao); os anos de experiéraigraica e ndo académica; a

posicao profissional atual; e as areas de invesgtgarimarias e secundarias.

No segundo artigo (Bontis e Serenko, 2009) foiastidlo o método do impacto de citagdes
e também as preferéncias dos inquiridos, paraaavadi jornais académicos de gestao do

conhecimento/ capital intelectual.

Para os dois artigos foi utilizada a mesma listgjadeais, com ligeiras alteragbes. A
combinacéo dos resultados dos dois artigos, ralatwte a este ponto, originou uma lista
Gnica de jornais que conjugava tanto as abordagestigucionalizas (pelo fator de
impacto) como aquela que era revelada pelas pnefaedos inquiridos (Tabela 2.11). A
partir desta tabela é possivel indicar quais osajsrnucleares, dos campos gestdo do
conhecimento e capital intelectual. Relembremos @u&imeiro critério (formacdo de
jornais especializados) esta satisfeito para poaerconsiderar a gestdo do conhecimento

como uma disciplina académica.

Estes dois artigos sdo complementares; de acordadasta final dos jornais, produto da
agregacao de resultados obtidos através dos doislosé(fator de impacto e preferéncias
dos inquiridos) aparecem-nos quatro grandes grdeogrnais: grupo A+ (Journal of
Knowledge Management e Journal of Intellectual @d&jpi grupo A (The Learning
Organization, Knowledge and Process Managementavieage Management Research

& Practice); grupo B (com 10 jornais); Grupo C (c6énornais).
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Tabela 2.11 - Classifica¢do dos jornais académicssbre gestdo do

conhecimento/capital intelectual

# Nivel | Jornal

1 A+ | Journal of Knowledge Management

2 A+ | Journal of Intellectual Capital

3 A The Learning Organization

4 A Knowledge and Process Management

5 A Knowledge Management Research & Practice

6 B International Journal of Knowledge Management

7 B Journal of Knowledge Management Practice

8 B Journal of Information and Knowledge Management
9 B Electronic Journal of Knowledge Management

10 B International Journal of Learning and IntelledtCapital
11 B International Journal of Knowledge and Learning

12 B Journal of Information and Knowledge Management
13 B VINE: The Journal of Information and Knowledganagement Systems
14 B International Journal of Knowledge Managementigs
15 B International Journal of Knowledge, Culture &fthnge Management
16 C Knowledge and Innovation: Journal of the KMCI

17 C International Journal of Applied Knowledge Mageaent
18 C Knowledge Management for Development Journal
19 C Journal of Universal Knowledge Management

20 C The ICFAI Journal of Knowledge Management

21 C International Journal of Nuclear Knowledge Mgaraent

Fonte: Serenko e Bontis (2009)

Juntando os trés artigos (Bontis e Serenko, 20@8enBo e Bontis, 2004; Serenko e
Bontis, 2009) é possivel obter a identidade deilina gestdo do conhecimento, a partir
de uma perspetiva descritiva. De notar que a idaté de um campo académico pode ser
definida a partir de duas perspetivas: normativdescritiva (Serenket al, 2010). A
abordagem normativa define os limites (as frons¢ido campo. O método descritivo
retrata o estado de arte do campo e descrevevatadas dos seus académicos, como por
exemplo, o que eles sdo, que tdpicos focalizameergtodos utilizam. A disciplina é vista
como uma acumulacdo de resultados de todos ogipantes que constituem o estado
atual da mesma. (Serenkat al, 2010). Conseguir juntar a perspetiva normativa e

descritiva € o desafio da investigacao futura.
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2.6 Gestao do conhecimento organizacional

Nesta seccdo iremos focalizar no conhecimento @geional; de forma esquemética esta
seccao esta organizada da seguinte maneira:

1) conhecimento organizacional: conceito e fontes

2) teoria da criacdo de conhecimento organizacional;

3) lideranca da gestéo do conhecimento organizacional;

4) processos da gestdo do conhecimento organizacional,

5) teoria do pensamento sistémico;

6) capital intelectual e modelo da cadeia de conhatime

7) estratégias da gestdo do conhecimento organizéciona

2.6.1Conhecimento organizacional: conceito e fontes

O conhecimento é um recurso organizacional sigiifio. Ha um consenso sobre a
importancia do conhecimento como fonte, como regyrara a vantagem competitiva das
organizacdes (Spender e Grant, 1996). A capacidegiizacional de criar, reconhecer,
disseminar e incorporar conhecimento em novos pogdgervicos e tecnologia € critica
(Nonaka, 1991). Nesta mesma linha de pensamentgk®r (1992) argumenta que o
conhecimento representa o recurso fundamental) faarta os individuos como para a

economia em geral.

Quando falamos de conhecimento organizacional, iegpéicita a nossa concordancia
sobre a ideia de que existe algo nas organizacdesulfrapassa a simples soma do
conhecimento individual dos seus membros. Postdramipalavras “as organizacoes
existem para criar valor que os seus membros ndenpariar individualmente” (Qureshi

et al, 2006, p. 197).

Teoricamente € possivel afirmar que o conhecimenrtganizacional inclui todo o

conhecimento que pode ser codificado (e facilmerdaasferido) assim como todo o

conhecimento que esta no cérebro dos seus menaata( humano para os economistas
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ou conhecimento t4cito para os fildsofos). Estdavaema de informagao/conhecimento,
disponivel a partir de fontes internas e exterpasle e deve ser filtrada para extrair o
conhecimento relevante para criar oS novos produesnovos processos, 0S NOVOoS

Servicos, ou seja, para gerir todos 0s recursasgimizacao.

A base de conhecimento da organizacdo pode teasvéwntes, agrupaveis em quatro
categorias (Kerssens-van Drongeégral, 1996):

e brainware - 0 conhecimento que esta na mente das pessoa®, seja a
intuicdo, a experiéncia, o conhecimento do salzerfaspecializado, etc;

* hardware - coisas tangiveis como o conhecimento embebidopnotétipos,
nos materiais, nos produtos, nos equipamentopale a I&D, e nos processos
de producéo;

* groupware- conhecimento ndo codificado, mas partilhado ceajam:

1) as regras;
2) os procedimentos e
3) as histodrias adquiridos ao longo do tempo;

* documentware- conhecimento documentado em artigos, em sistedeas

informacdo em bases de dados, intranets, patergldorios laboratoriais,

manuais ou 0os documentos de projetos.

Tendo explanado o que se entende por conhecimegémipacional, iremos de seguida
desenvolver o tema da gestdo do conhecimento aayaonal. Comecaremos por
apresentar a teoria da criacdo de conhecimentmiaegaonal, desenvolvida por Nonaka e
seus colegas (Nonaka, 1994; Nonaka e Noboru, 1B8@Biaka e Takeuchi, 1995).

Posteriormente sera focada a lideranga da gestéondhecimento organizacional, por este
assunto emergir, particularmente no aspecto dopséencial impacto no desempenho

organizacional.

Outro bloco da construcéo do nosso edificio tedpiemde-se com a perspetiva processual
para olhar para a gestdo do conhecimento orgaairciSeparar as atividades de modo
sequencial ajuda a clarificar fendmenos compleRagsque precisamos de uma visao de

helicptero sobre a complexidade torna-se Util @dnoo pensamento sistémico. O conceito
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de capital intelectual e 0 modelo da cadeia de exintento também serdo objeto de
explanacdo; finalmente serdo abordadas estratédeasgestdo de conhecimento

organizacional.

2.6.2Teoria da criagado do conhecimento organizacional

A teoria da criacdo de conhecimento organizacideah como objetivo principal
identificar as condicfes (organizacionais) parar@onhecimento com vista a inovagao e a
aprendizagem. Ikurijo Nonaka (1994) comecou poticar a visado tradicional da
organizacdo como sendo um sistema que unicameptegsa informacdo e resolve
problemas; este autor considera esta visdo estatiogue qualquer organizacdo, para além
de processar informacdo e resolver problemas, tand& informagédo e conhecimento
(Nonaka, 1994). Esta consideracdo levou-o a questicomo as organizacOes criam
conhecimento. Seguindo a ldgica de Polanyi (198@hakaet al. (2000) considerou dois
tipos de conhecimento: explicito e tacito. Saliantpue estes conhecimentos ndo sao
distintos, mas complementares. A conversao entes ésis tipos de conhecimento resulta
da interacdo entre os individuos, os grupos e ganmacdes. Na Figura 2.8 sao
apresentadas as diversas interacdes que se dasemmlongo das dimensdes ontoldgicas

e epistemoldgica.

Figura 2.8 - Conversao do conhecimento através dortexto do conhecimento
Dimens3o
epistemoldgica

A

Conhecimento
explicito

A

v

Conhecimento
tacito »  Dimensdo

Individual Grupe  Organizagie  Inter-organizacional ontoldgica

Miveldo conhecimento

Fonte: Brannback (2003)
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Nonaka (1994) e Nonaket al (2000) propuseram um modelo do processo de oridea
conhecimento composto por trés elementos (Fig®a 2.
1°) o processo de conversao de conhecimento (a crag@&@wmnhecimento através da
conversdo sucessiva do conhecimento tacito em céwplé do conhecimento
explicito em tacito);
2°) ba, o contexto partilhado para a criacdo de conhetime
3°) os recursos de conhecimento, que sdo os inputsutpsits e os mediadores do

processo de conhecimento.

Figura 2.9 - Os trés elementos do processo de cié@cde conhecimento

Ba: local ou contexto de
conhecimento

SECI: processo de conversdo do
conhecimento

Qualidade
e Energia

+ Conversao entre os
conhecimentos tacito/sxplicito

+ Plataforma para a conversao do
conhecimento

+ Espago para a auto-transcendéncia

npu
Moderador
utput

+ Crescimento e mudanga através
deum processo continuo de
conversao de conhecimento

+ Local de multi-contextual

+ Modera como o b serve de
plataforma para SECl se
desenrolar

Fonte: Nonakat al. (2000)

O processo de conversdo de conhecimento (SECde&@nvolvido por Nonaka e colegas.
De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995) o conhedonéncriado dinamicamente,
atraveés da interac@o entre os individuos. Esteepsocsocial de interagéo entre estes dois
tipos de conhecimento é denominado de convers&omtecimento, ou processo SECI; e
desenrola-se em quatro modos de conversdo entrghea@mento explicito e tacito:

1) Socializacdo - partiiha de conhecimento tacito entrdividuos através da

observacéo, imitacdo e prética;

63



2) Exteriorizacdo - do conhecimento tacito para o eXpli como por exemplo
quando se escrevem documentos, procedimentosfan sedelizacao;

3) Combinacédo - reconfiguracdo de partes de conhecimerplicito em novas
configuracdes através da juncdo, combinacao, caagéao; e

4) Interiorizagdo - traducdo de conhecimento expligto conhecimento tacito

individual.

Cada um destes quatro modos de conversdo € caradtepela realizacdo de algumas
atividades dentro da organizacdo. Na Tabela 2.13oemdicadas estes modos de
conversdo e 0s ambientes d&@a que criam e suportam o0 conhecimento a nivel

organizacional.

Tabela 2.12 - Os quatro modos de converséo do coeiraento (SECI)

Modos de conversaa

do conhecimento Tipos de ba

Ba origem - é um lugar onde os individuos compartilham
experiéncias, sentimentos, emocdes e modelos reentai

(interac@es individuais e cara-a-cara).

Socializagdo
(de tacito a tacito)

Ba didlogo - € um lugar onde os individuos compartilham
Exteriorizagéo modelos mentais e capacidades, convertidos em sezorouns e
(de tacito a explicito) | articulados como conceitos;

(interacBes coletivas e cara-a-cara).

Ba sistematizacdo € um lugar que oferece um contexto para a

Combinacéo combinacdo dos conhecimentos explicitos existegtes podem
(de explicito a ser facilmente transmitidos para um grande nimenpedsoas na
explicito) forma escrita;

(interagBes coletivas e virtuais)

Ba exercicio- é um lugar que oferece um contexto para que as
pessoas possam incorporar o0 conhecimento explopi® é

e . comunicado por meios virtuais, tais como manuadsites ou

(de explicito a tacito) | programas de simulag&o;

(interac@es individuais e virtuais).

Construido a partir de: Nonaka e Takeuchi (1998pmeakaet al (2000)

I nteriorizacédo

N&o devemos esquecer que se trata de um model@rquera ajudar a simplificar a
realidade (complexa). Ao considerar que 0 conhetinetacito se converte em
conhecimento explicito ou vice-versa simplificaesgue realmente se passa. Na realidade

h&a conversdes simultaneas entre os diferentesdgosnhecimento (Nonalks al, 2000).
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Assim, os modos de conversdo ndo sdo nem estangoesequenciais. A metafora usada
por estes autores de considerar a criacdo de domt@o como uma sucessao de espirais
parece ser mais elucidativa para compreender naodgtamica do processo mas também
o enriquecimento cumulativo do mesmo. Nonekal (2000) argumentam que esta espiral
desenvolve-se através da sintese de conceitogpguentemente estdo em antitese, como
por exemplo, ordem e caos, micro e macro, parel@ imente e corpo, tacito e explicito,
eu e o outro, deducao e inducéo, criatividade éralon entre outros pares de conceitos.
Consideram ainda que a chave deste processo d@arke conhecimento assenta num
pensamento dialético, que transcende e sintetiza @sesmas contradi¢cdes (ver Figura
2.10).

Figura 2.10 - Espiral da criagdo de conhecimento

Conhecimento

+ Caos + Ordem
+ Micro + Macro
+ Tacito + Explicito
+ Corpo + Mente
* Emogéo +Logica
+ AcAo + Cognigéo

Fonte: Nonakaal (2000)

Em termos praticos ha uma necessidade de equibbtas fatores a nivel organizacional;
por exemplo, se existir demasiada ordem o conhetormde cristalizar o conhecimento,
mas também se o caos estiver a dominar, o conhettirpede tornar-se difuso. Assim, a

criacao de conhecimento precisa de um equilibnardico entre ordem e caos.

O contexto partilhado para a criagdo de conheciméniba. Ba € uma palavra japonesa
que podemos traduzir aproximadamente por espagtexto ou ambiente. O concelta é
definido como um contexto partilhado, onde o coimhento é partilhado, criado e usado.
Na criacdo de conhecimentda de criacdo e recriacdo € a chave, visto que édasjae
fornece a energia, a qualidade e o espaco pargagsam ser efetuadas as diversas

conversdes ao longo da espiral de criacdo de conéet. Nesta abordagem, o
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conhecimento ndo € um conceito abstrato; estadigadpessoas, as suas interagdes num

tempo e espaco especifico (fisico ou virtual).

A nivel organizacional, sdo considerados recurssahhecimento os ativos que séo
indispensaveis para criar valor, para a organizaB&cursos de conhecimento sdo os
inputs os outputse os fatores moderadores do processo de criacamrdeecimento
(Nonakaet al, 2000). Os recursos de conhecimento estdo coestante a evoluir, por
exemplo, podemos pensar no recurso confianca qumrsdrdi entre os membros da
organizacdo, ou seja € umtputdo processo de criacdo de conhecimento.Por cadim |
também podemos considerar a confianga comanpot, necessario para hOvos processos
de criagdo de conhecimento organizacional. Devidgua natureza essencialmente

intangivel, é dificil avaliar o valor destes re@srslo conhecimento.

O processo de criagdo de conhecimento ndo podgeselo, no sentido tradicional do

termo “gestao”, que por vezes aparece relacionadoacontrolo do fluxo de informacéo.

Ao abordarmos a criacdo de conhecimento como ulepso, a sua gestédo faz apelo ao
conceito de lideranga. De acordo com Nonaka e asleg papel da lideranca, nesta
perspectiva, deve ser o de facilitador no desenrdia processo de criagcdo de

conhecimento organizacional. Durante a revisdoteialura realizada para dar suporte ao
presente capitulo foi emergindo a lideranca, mutges de modo subtil, como assunto
relevante na gestdo do conhecimento e mais conmeata na criagdo de conhecimento
organizacional. No ponto seguinte iremos debrugar$obre a lideranca da gestdo do
conhecimento organizacional e mais tarde, aquarrdmassa focalizagdo ao contexto

académico, este constructo sera revisitado, pargquoasideramos relevante.

Sumariando, a teoria da criagdo de conhecimentlegante para compreender como o
conhecimento organizacional é criado (Nonakal, 2000). Esta teoria atravessa diversos
niveis dentro da organizacdo e oferece um modalo @ara a criacdo de conhecimento
em qualquer organizacdo, apesar de inicialmentesitky construido a partir de um
contexto empresarial. Este modelo defende que urganizacdo cria conhecimento
utilizando conhecimento existente (interno e exigrnatravés de processo SECI

(Socializacéo, Exteriorizacdo, Combinacéo e Intezagdo) que decorre num determinado
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contexto ouba. O conhecimento criado torna-se parte dos recudgsosonhecimento
organizacional e muitas vezes encerra em si aedié@cao entre uma organizagédo e as
outras. Estes processos e ambientes devem sepgedch um suporte claro da lideranca.
No ponto seguinte iremos explanar mais detalhad@menassunto da lideranca do

conhecimento organizacional.

2.6.3Lideranca do conhecimento organizacional

No campo da gestdo, tém emergido varias teoriasdelws de lideranca, essencialmente
nos ultimos trinta anos (Avoliet al, 2009; Yukl, 1999, 2008b). Artigos sobre lideranca
podem ser encontrados numa larga variedade detagvésadémicas e praticas, em
diferentes disciplinas. Estas incluem a Gestédo,si@go®gia, a Sociologia, a Ciéncia

Politica, a Gestéo Publica e a Gestdo EducacibDeaitro destes recursos salientamos um

jornal dedicado ao tema e muito considerado enrshegearead:eadership Quarterly

O estudo da lideranca inicialmente focalizou-selider individual, mas atualmente os
estudos sdo mais abrangentes incluindo tambéngagisees, os pares, 0S supervisores, 0
contexto de trabalho e a cultura. Conforme Aveli@l (2009), cada vez mais os estudos
abarcam um largo espectro de diversidade de omygies (publicas, privadas e

organizacdes nao lucrativas).

Katherine Klein e Robert House (1995) usam uma fmetdara ilustrar a relacao entre o
lider (que tem qualidades carismaticas) e os semsdque estdo abertos ao carisma,
através de um ambiente condutor de carisma. Estesea afirmam que o carisma € o
produto de trés elementos: (1) uma faisca, o fjdertem as qualidades carismaticas; (2) o
material inflamavel, os seguidores suscetiveisasma; e (3) o oxigénio, um ambiente
condutor do carisma. O carisma é o produto da udéstes trés elementos e reside na
relacdo entre o/a lider, que tem as qualidadesnsaticas, e aqueles que o/a seguem, num
ambiente condutor de carisma (Klein e House, 1998)Figura 2.11 esta visualizada esta

metéafora.
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Figura 2.11 - Os antecedentes do carisma

Ambiente propicio ao carisma

[Oxigenio)
O lider Seguidores
(Faisca) —>> Fogo <— [material

inflamavel}

Construido a partir de: Klein e House (1995)

Winston e Patterson (2006) trataram do problemexasténcia de diversas definicdes de
lideranca. A partir de uma revisdo da literatuiste® autores propuseram uma definicao
integradora, considerando lider como sendo uma ais rpessoas que selecionam,
equipam, treinam e influenciam um ou varios segesloque tém diversos dons,

capacidades e competéncias. Os lideres procuraatiziircos seguidores na missao e nos
objetivos da organizacéo, provocando nos seguidovesitade e o entusiasmo de expandir
a sua energia (Winston e Patterson, 2006). De wmpt@ré aconselhavel trocar a palavra
“seguidores” por membros organizacionais, visto gupalavra seguidor pode ter uma

conotacao de receptores passivos.

Shamir e colegas (2007) consideram que € possiaskificar os liderados num
continuum, desde o0s seguidores (como recetores passivosgopt®dutores (agentes
ativos). Nesta perspetiva, os seguidores podemmassaum dos seguintes papéis: (1)
recetores passivos (da influéncia do lider); (2denadores (da influéncia do lider); (3)
substitutos (do lider); (4) construtores (da lidesd; e (5) lideres (no sentido de auto

lideranca ou lideranca partilhada).

Agora, centremo-nos na relacéo entre liderancastgelo conhecimento organizacional.
A integracdo da literatura sobre lideranca comtexdiura de gestdo de informacao e
conhecimento esta relacionada com o facto de anaaEfio necessitar de ter uma

estratégia de gestdo de conhecimento (Haeses, 1999). Politis (2001) propde um
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conjunto de questdes para melhor organizarmos apreemsdo das relagbes dos
constructos em causa:
 qual o melhor estilo de lideranca que suporta axgssos de gestdo de
conhecimento?
» qual o estilo de lideranca que facilita a gestacathecimento?
» serd que a lideranca (numa determinada organizat&m) um claro
entendimento sobre o papel estratégico da gestéordecimento?

Lakshman (2007) focalizou-se no papel dos lideeegestdo de conhecimento. Definiu
gestdo de conhecimento como a capacidade orgamzhcgue leva as pessoas nas
organizacfes a trabalhar como individuos, ou ppatides em equipas, em projetos ou
outras espécies de comunidades de interesse, cste aicriar, recolher, partilhar e
disponibilizar o seu conhecimento coletivo paraaneentar o desempenho (Lakshman,
2007). Este estudo desenvolveu uma teoria sobrapel gla lideranca em gestdo do
conhecimento através da comparacgéo de 387 enarevdetlideres executivos, que tiveram
sucesso nas suas atividades de gestdo de conheximemntrevistas foram publicadas na
revista Harvard Business Review entre 1989 e 2@@dnbinando métodos dedutivos e
indutivos, este estudo estabeleceu os papéis di@vdideres executivos de topo das
organizacOes, relativamente a gestdo do conheamektinformacdo obtida destas
entrevistas sugere que os lideres tém um papeinitha de informacao e conhecimento e
no designdas redes de trabalho que servem para maximizdicacia organizacional
(Lakshman, 2007).

Neste mundo competitivo, os lideres organizaciodai®&m questionar como a vantagem
competitiva da organizacao é criada e mantida. #4agede conhecimento pode dar pistas
para possiveis respostas. Esta questdo servilsdehea o artigo de Schendel (1996). Este
artigo é a introducdo a uma edicdo especialSttategic Management Journgue se
debrucou sobre o tema “o conhecimento e a empr@sadnjunto dos artigos desta edi¢cao
ajuda na compreensao da fundacdo e no desenvoteindenteoria nas organizacoes,
especialmente, no caso vertente, a teoria da empesgada no conhecimento (Spender e
Grant, 1996). Esta teoria € uma importante fonta pagestdo do conhecimento, porque o
conhecimento é considerado aqui como o principalire® da organizagdo. A teoria
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emergente chama-nos a atengédo também para que@st fundamental deva ser gerido
ndo sé no dia-a-dia da organizacdo, mas tambéneenos de visdo a longo prazo de
modo a garantir a sobrevivéncia da organizacae &sigo em particular e esta edicao
especial constituem um ponto de partida para melfmnpreender a gestdo do

conhecimento organizacional.

Como Nonaka e colegas (2006) fizeram notar, a @edia empresa baseada no
conhecimento sustenta-se no facto empirico de duero € apenas uma das finalidades da
empresa. Se o lucro fosse o Unico motor, as enmgptesam uma vida curta. Para melhor
ilustrar esta ideia, estes autores dao o exemplom@deempresa ligada a producéo vinicola.
Se, para maximizar o lucro, a empresa optar potira@mente baixar a qualidade de
producao, o resultado sera a queda da reputacwrakhstos e da empresa, o que ditaria 0
seu fim a curto prazo. Os gestores devem antasnarestratégia baseada na criagdo de
um vinho excelente, tendo ndo s6 em conta o lutras também o cuidado com a
satisfacao do cliente e dos seus empregados, pEnsarsustentabilidade da empresa. Isto
esta intimamente ligado a sobrevivéncia da empEesa.exemplo real¢a a importancia do
conhecimento a varios niveis:
1) o conhecimento tem valor em si mesmo (0 conhecineecessario para
produzir um excelente vinho);
2) 0 conhecimento como suporte da gestdo estratégos rdcursos da
organizacao;

3) o conhecimento para criar novo conhecimento.

Outra metafora também elucidativa, €-nos dada peingson (1997) ao afirmar que a
sustentabilidade a longo prazo de uma organizacamié importante se focalizada na
alimentacdo das raizes do que colheita da fruten &ivel da sustentabilidade e do médio
longo prazo que o papel dos lideres tem maior &elga. Nonaka&t al (2000) reforca esta
ideia ao indicar quais sao os papeis dos lideersa etisdo do conhecimento, desenvolver e
promover a partilha de recursos de conhecimentw, €dar energia dug, disponibilizar e
promover espirais continuas de criacdo de conhetimdsste autor indica ainda as
principais acdes a levar a cabo pela lideranca quastdes guia subjacentes (ver Tabela
2.13).
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Tabela 2.13 - Lideranca dos processos de criacao cenhecimento

Acdes Questbes guia

- O que somos?

- O que poderiamos criar?

- Como o poderemos fazer?

- Porque é que estamos a fazer isto?
- Para onde vamos?

Proporcionar a visdo do
conhecimento

D | d -Que tipo de recursos de conhecimento estédo
esenvolver € promover 0S Trecurgos disponiveis para os produtores de conhecimento?
de partilha do conhecimento

- Qual é o tipo de conhecimento que falta?

- Como construir um ambiente criativo (ba)?

- Como escolher a mistura correta de pessoas para
participar e como promover as suas interagées?

- Como energizar o ambiente criativo (ba)?

(para disponibilizar as condi¢cdes necessérias,
como sejam a autonomia, 0 caos criativo, a
redundancia, a variedade de requisitos, a atencao,
a confianca e o empenho).

Construir, ligar e energizar o ba

- Como facilitar os quatro modos de converséo do
conhecimento?

Construido a partir de Nonakaal (2000)

Promover os processos SECI

O lider deve continuamente ler a situacéo socianddo a melhor inspirar os outros a
serem eficazes. Como Sharmatral (2007) sugere a lideranca eficaz tem mais a @BT C

bons seguidores do que de um bom lider. Esta chiguiciesta ligada a inteligéncia social
que é um constructo definido como um conjunto depmiéncias interpessoais que podem
dinamizar ou esvaziar uma organizacdo (GolemanyatBig, 2008). Este olhar sobre a
lideranca € feito sob uma perspetiva ligada aigéetia emocional (Goleman, 2004).

Mais tarde retomaremos o tema da lideranga, aqudadwossa focalizagdo no contexto

universitario.
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2.6.4Processos de gestdo do conhecimento organizacional

Alguns autores abordam a gestdo de conhecimenta penspectiva processual. Alavi e
Leiner (2001) desenvolveram uma ferramenta de smnahio papel dos sistemas de
informacé&o, na gestdo de conhecimento, baseadauatro (processos de conhecimento,
interdependentes: (1) criacdo de conhecimentopd&)lha de conhecimento (incluindo o
armazenamento e a recolha); (3) transferéncia déecimento; (4) aplicacdo de
conhecimento. Embora o foco deste artigo se sitg sistemas de informacao, este
trabalho constitui uma boa base de leitura parapoeemder os processos de gestdo de
conhecimento, ao nivel organizacional. Zhou e HBR03) também utilizaram uma
abordagem processual, ao considerar que a gestamrdwecimento diz respeito aos
processos de criacdo, transferéncia e aplicacam amdbiente organizacional que deve

facilitar estes processos.

Outra perspetiva proxima, esta relacionada com oo adile vida do conhecimento.
Birkinshaw e Sheehan (2002) alertam para que aterdinamico do conhecimento; este
desenvolve-se ao longo do tempo e deve estar aekeasim numero alargado de pessoas.
Estes autores consideram que no ciclo de vida abemdmento existem quatro fases
principais: criagdo, mobilizacéo, difusdo e comadg¢do. Conforme podemos observar na
Figura 2.12, estas fases podem ser caracterizadan@o de duas variaveis: (1) tempo e
(2) numero de pessoas ou organizacdes que ténpamesnhecimento. Na fase inicial
(criacdo) uma ou poucas pessoas tém acesso aoctnah® criado; na fase seguinte,
mobilizagdo, h4 um reconhecimento deste conhecoment seja, o conhecimento vai
sendo continuamente refinado, e a organizacdo seddesenvolveu essa ideia procura
tirar valor dela. Para tal, a organizacdo tem deominar maneiras de mobilizar
conhecimento interno enquanto procura escondé-k atores exteriores, idealmente,

procurando assegurar a sua propriedade.
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Figura 2.12 - O ciclo de vida do conhecimento

Criagao Mobilizagao Difusao Comoditizagao

Numerode
pessoas ou
organizacoes
quetém
acesso ao
conhecimento

A\

Tempo

Fonte: Birkinshaw e Sheehan (2002)

Na fase seguinte, difusdo, a empresa ja ndo estaimberessada em manter a ideia ou a
tecnologia em segredo, pelo contrario. Aceita dofate que a fuga de informacédo e a
imitacdo vao ocorrer. Nesta fase, a organizacdocwatinuar a extrair valor desse
conhecimento, passando da sua protecdao para aissemthacdo. Nesta terceira fase
(difusédo) o numero de pessoas ou organizacdes cess@a este conhecimento tem um
elevado crescimento até atingir um novo patamate @e considera que comeca a fase
denominada comoditizacdo. Nesta etapa procuraisgreender como se deve gerir 0
conhecimento que j& estd razoavelmente bem comheBitkinshaw e Sheehan (2002)
fizeram ainda notar que muitas organizacfes pens@na nao tém nada a fazer com este
conhecimento, nesta ultima fase. Contudo, é senpwssivel extrair valor do
conhecimento, mesmo neste estado, como é o casprdeeitamento de patentes para
integracdo de novos produtos. Partes, blocos dénecanento podem ser ainda
reorganizados, combinados e integrados resultamdonevo conhecimento ou em
inovacdo. Ndo ha conhecimento “velho” porque semgue usamos conhecimento
fazemos combinacdes com a bagagem de conhecingeakisiente, num dado momento,
logo os resultados irdo ser sempre novos e difeserEsta € a grande riqueza do
conhecimento; ndo se gasta, aumenta de valor coso,0oexpande-se e torna-se infinito.
Ao contrario dos recursos tangiveis que valorizaam @ escassez, porque finitos, o

conhecimento valoriza e cresce com 0 uso.
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Quando falamos em processos de conhecimento devemamesente a existéncia de uma
diversidade de terminologias associadas aos paxessgestao de conhecimento. Chen e
Chen (2006) construiram a Figura 2.13 onde agropa® diversos termos em quatro

grupos de processos: criacdo, conversao, circulacaaclusao.

Figura 2.13 - Processos de gestao de conhecimeniganizacional

Visdo e estratégia

Chf.'z';o';t‘e” > Triagao >> Conversao >> Circulagio >> Conclusio

Chenelul
{2001) | Fecolha |—D| Cc-labc-r'arl—bl Carrigir |——D| Circular }_
Liebowitz — }

liavennnrt er . [ . -

Al (1994 Crizgao I ‘;len:fcr-:ncm I—bl Gestac deshens |
Wiig
(19971 | Criar |—>| Manter |~b nenovar |—D| Organizar |~—D| Transferir }——F
11337]

Beckman
(19971 del'tificm"—blﬁecolhal Selecionar |—D| Guardar |>—D'| Partilhar }—
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Fonte: Chen e Chen (2006)

Os conceitos similares que aparecem nesta figutasneezes sdo usados de pouco claro e
podem provocar confusdo. A integracdo obtida nggtaa tem o meérito de sistematizar
visualmente as diversas atividades e processosiaedlos com a gestdo de
conhecimento, pondo ordem nos termos com proximidsgimantica. Estes autores
colocaram, por exemplo, na categoria circulacdoagods atividades ou processos
relacionados com partilha, transferéncia, distg@aiou disseminacdo. Apesar de serem
atividades diferentes, com objetivos diversos, Si&alares porque contribuem para o0s
fluxos de informacéo.
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2.6.5Teoria do pensamento sistémico

No ponto prévio, olhamos para os diferentes proseda gestdo do conhecimento, numa
abordagem linear. Reconhecemos que esta abordageéaaasimplificar a complexidade
destes processos, ao decompor as diversas atigjddeeuma maneira sequencial, mas
uma modelizacdo baseada numa abordagem sistértéicaas proxima da realidade.

O modelo linearinputprocesso®utput representa como certos recursolfty sao

convertidos (ou processados) em produbosputy, conforme Hackman e Morris (1978).

No modelo linear temos, no inicimputs que irdo ser submetidos a Varios processos;
destes processamentos resultam outputs, enquaatoondagem sistémica ositputssao
considerados novos recursos yputs para novos processos. Em vez de “linhas de
producdo” temos ciclos encadeados e componentesistiamas. Na Figura 2.14 esta

esquematizada esta ultima abordagem.

Figura 2.14 - Do modelo linear a abordagem sisténac

Inputs |:> Processos |:> Outputs

Este modo de pensar esta subjacente a ideia diele@rsas organizacbes como sistemas.
Esta posicédo facilita uma abordagem holistica jigaa a gestdo do conhecimento com os
objetivos estratégicos da organizacdo. Torna-sk cotisiderar o uso da teoria do
pensamento sistémico, como uma ferramenta condqpdua a resolucdo de problemas,
que encara o problema como um todo (Rubensteindordt al, 2001). Subjacentes a

esta premissa estdo as propriedades emergentestelmas que ndo sao consideradas
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guando por exemplo para resolvermos um problensiratégia € dividir o problema em
pequenas partes. Para Checkland (1981) o sisteramn éodo, com uma estrutura
hierarquizada e com propriedades emergentes, quedpacidades de comunicacéo e de

controlo, e que podem continuar a existir relatigate a um ambiente em mudanca.

Rubenstein-Montanet al (2001) fizeram uma revisao sobre ferramentas ef¢édg do
conhecimento, num contexto de pensamento sistémid@ionalmente, estes autores
indicaram as seguintes recomendacdes, para o adsemnto de uma ferramenta geral
de gestdo do conhecimento:

1) as tarefas da gestdo do conhecimento devem sscriiv@s e devem incluir
atividades como por exemplo, pesquisa, validacGoazenamento, organizacgao,
partilha e uso do conhecimento;

2) deve ser considerada a distingdo entre conheaintécito e explicito, e para cada
um destes deve-se identificar as necessidades d#p o serem tratados
adequadamente;

3) deve ser combinado um ciclo Unico de aprendizagem ciclo duplo de

aprendizagem.

Usando este tipo de abordagem, @aal (2002) construiram uma ferramenta Gtil sobre
sistemas de conhecimento. Estes autores reforcaiteia de que ndo ha um so
supermodelo aplicavel em todas as situacoes; &swoe analisar os objetivos em causa e

0 contexto das situagoes.

2.6.6Capital intelectual e modelo de cadeia do conhecimi®

Muitas organizagBes consideram que 0 conhecimentamé recurso estratégico
fundamental que deve ser criado e controlado deraambnstruir e manter a sua vantagem
competitiva (Argote e Ingram, 2000; Nahapiet e Glgs1998). Ha uma evolucdo do
pensamento dos economistas, dos investidores gedtsres em considerar o papel dos

intangiveis como tendo valor e como fator de creenio. Esta relevancia tem sido
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sublinhada por Daum (2003) e Lev e Daum (2004)e<€stutores constataram uma
evolucdo no modo de medir o valor de mercado dase=as, ao estudar 500 empresas.
Como podemos observar na Figura 2.15, em dez aredac@io entre o valor contabilizado
(dos tangiveis) e o valor atribuido aos intangiteis vindo a ser invertido: em média, nas
500 empresas, entre 1982 e 1992, o valor de intaisghumentou de 38% para 62% do
valor de mercado, enquanto o valor contabilistios ngiveis diminuiu de 62 % para 38
%.

Figura 2.15 - Mudanca do valor de Mercado

18% [ Recursos tangiveis

38% ’
Valorde | 62% /
mercado

/ 82%
>

62%

[ Recursos intangiveis
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A& dias das 500 emiprasas Standard & Poors

Energia+ Recursosindustriais ! Conhecimento+ Recursosintangiveis

1
*Maquinariac equipamento |« Capital humano 1 capital intelectual
*Infraestrutura fisica 1+ Capacidade de inovagdoe de 1&D
* Inventario I +Marcas e relacionamentos

1

i

Producao eficiente —) Organizagdo inteligente

Fonte: Daum (2003)

Na tradicional economia industrial, o foco estawa emergia e nos recursos ou bens
tangiveis, como por exemplo, maquinas, equipamgimfyaestruturas fisicas e matérias-

primas. Atualmente, os recursos intangiveis sadgiderados a nova fonte de crescimento
de valor das empresas. Mesmo quando se trata dosoeenergia, este € um recurso

importante na atualidade, mas é mais importantsnbecimento sobre a gestao da energia.
Se anteriormente o valor das empresas estavardesta ligado ao valor das transacdes
fisicas, no presente, a sua valorizagdo muitassvageenta nos fluxos de informacéo e

contrainformacao, por vezes desacoplado das tra@sagalmente efetuadas. Porém esta
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desmaterializagéo pode ser usada de modo fraududeniiar situacdes perversas. A atual
crise financeira assenta na valorizacdo de intargyhdo existentes; se por um lado ha um
aproveitamento criminoso da aceitacdo da exist&weiatangiveis, por outro lado ha uma
falta de conhecimento e de acdo por parte dosaegrds na verificacdo do real valor

desses intangiveis.

Seetharamart al (2004) consideram que ao nivel de empresas paecenais facil
aceitar a existéncia de um capital intelectual,eojg@se torna corrente quantificar este
capital através da diferenca entre o capital decader da empresa e o seu valor
contabilizado s6 com o0s recursos tangiveis. Eatésres exemplificam: o sistema de
reservas (Sabre) da companhia de avidgéerican Airlinegonde esta armazenada toda a
informacé&o dos voos, das reservas, dos agentesgkny bem como esta alojados varios
websites de operadores de viagens). Este sistemséitaau 60% do valor de mercado desta
companhia. Estes autores, seguindo Edvinsson (1@8lfJaram uma definicdo de capital
intelectual, que inclui componentes humanas, ra@hais e estruturais. O capital humano
diz respeito a todos os membros da organizacacapdtat relacional localiza-se nas
relagbes com os clientes, com o0s acionistas, confoosecedores e com outros
componentes contextuais; o capital estrutural €lagqgue suporta todo o edificio que é a
organizacédo, onde é possivel explorar o capitaldotual e o capital relacional. Na Tabela

2.14 estao explicitados estes diferentes composiente

Tabela 2.14 - Componentes do capital intelectual

Tipos Definicdo Exemplos
A competéncia do colaborador envolve a capacidade Gompeténcia dos
Capital atuar numa grande variedade de situa¢Bes para |ccizlaboradores; o saber-
humano recursos tangiveis e intangiveis. Todos os colalooes | fazer; o conhecimento
sdo capitais humanos. relacionado com o trabalho
As estruturas que possibilitam que a organizac@tex| Cultura; espirito da
Cavital 0 seu capital intelectual que vao desde os compesierorganizacao; direitos de
est?utural mais intangiveis, (como a cultura e o espirito |dautor; marcas registadas;
. organizagdo), aos mais tangiveis, (tais como astalr| patentes; bases de dados
(interno) ; - >
autorais, marcas, patentes, bases de dados interimasrnas; processos de
sistemas de computadores e intranets de empresas).| gestédo
. (@) capnal relacional engloba os aspetos de gerdee:oMarca; reputacio;
Capital receita externa das empresas. A marca, a reputagdo L .
: : L ~ ; estratégia; aliangas;
relacional | aliangas, as estratégicas, as relagdes com cliente o . .
. . - icencas; clientes; acordos;
(externo) | fornecedores, e até uma lista de clientes da empees > S
) = ; canais de distribuicdo
o potencial de geragédo de receita.

Construido a partir de Edvinsson (1997) e de Semtramnet al (2004)
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Nahapiet e Ghoshal (1998) usaram a expressdo dtapielectual” para referir o
conhecimento e a capacidade de saber de uma @detvsocial, como por exemplo, uma
organizacdo, uma comunidade intelectual, ou umaunatade de préatica profissional,
representado num recurso valioso e numa capacdtadedo baseada no conhecimento e

no saber.

Muitos autores tentaram definir “capital inteledtu&l), mas a definicdo de Edvinsson e
Sullivan (1996) parecer ser a mais simples e domrando consideram o Cl como o
conhecimento que pode ser convertido em valor. &gieto esta relacionado com a nocao
de valor potencial ou valor futuro. Para ter vatbiconhecimento deve ser acessivel aos
membros da organizagdo. N&o é suficiente a exist@&®cinformagéo/conhecimento nas

organizacdes, o essencial é desenvolver a capaaitao saber usar e compartilhar.

As empresas podem criar valor a partir do seu aapitelectual, através da gestdo do
conhecimento. Tal como Wiig (1997) considerou,tagmcao da gestdo do conhecimento
e do capital intelectual é de importancia fundameptra as organizacdes; ambos 0s
blocos sao criticos na gestdo da organizacdo, wadnsegracdo ajuda a maximizar a
eficacia organizacional. Assim, a gestdo do comhecio, o capital intelectual e a criacado
de valor estdo relacionados. Todos esses compenam@&ecem nos dois modelos
seguintes: modelo da cadeia do conhecimento e oelmodlh cadeia do valor do

conhecimento.

O modelo de cadeia do conhecimento proposto padpple e Singh (2001) centra-se nas
atividades para a competitividade. Estes autoremtifctcaram e caracterizaram as

atividades que uma organizacdo se deve concepta,alcancar vantagem competitiva
(Figura 2.16).
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Figura 2.16 - Modelo de cadeia do conhecimento
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Fonte: Holsapple e Singh (2001)
Estes autores dividiram as atividades em dois g@wrgtupos: atividades primarias e

atividades secundarias no modelo da cadeia do comdeto. Na Tabela 2.15 estdo

descritas estas atividades.

Tabela 2.15 - Atividades no modelo de cadeia do dmtimento

Atividades primarias

Adquirir conhecimento de fontes externas e torna-lo

Aquisi¢éo de conhecimento .
sustentavel para uso subsequente

Selecionar os conhecimentos necessarios a parfiordes

Sele¢éade conhecimento ; .
internas e torna-los adequados para uso subsequente

Produzir conhecimento a partir de alguma descoloertde

Criacéo do conhecimento - .
conhecimento existente

Alterar o estado dos recursos do conhecimento da
Interiorizacdo do conhecimento organizacé@o a partir da distribuicdo e do armazensmdo
conhecimento adquirido, selecionado ou criado

Incorporar o conhecimento nos resultados (outputs)

Exteriorizagao do conhecimento LT L ) -
organizacionais para o distribuir pelo ambientewidante

Atividades secundarias

Criacdo de condigbes que permitem e facilitem um
Lideranga do conhecimento comportamento que induza uma gestdo do conhecimento
€cOm sucesso

Gerir as dependéncias entre as atividades da gelstdo
Coordenacaodo conhecimento conhecimento para assegurar que 0S pProcessoseeursas
apropriados sédo disponibilizados no tempo adequado

Garantir que os processadores e 0s recursos decimenéo
Controle do conhecimento necessarios estdo disponiveis em quantidade edgdali
satisfatorias

Avaliar os recursos e 0s processos do conheciméstu,

Avaliac¢éo do conhecimento : ~
como a sua implantagao

Construido a partir de Holsapple e Singh (2001)
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As cinco atividades primarias (aquisicdo, selecéiagdo, interiorizacdo e exteriorizagédo

do conhecimento) aliadas as quatro atividades décas (lideranca, coordenacao

controle e avaliagdo do conhecimento) formam aiaade conhecimento. Todas estas

atividades resultam na forma como a organizacdendpr e projeta. Estas duas

capacidades sdo determinantes para a sobreviv#scieganizacdo e para a sua vantagem

competitiva.

Carlucci et al (2004) apresentam as ligacdes teoricas entré@eki conhecimento,

desempenho e criagdo de valor. Estes autoresamsatizuma revisdo da literatura sobre

ferramentas de gestdo de desempenho, discutindapel pa gestdo do conhecimento

nestes modelos. Estas reflexdes permitem fazgaedo entre gestdo do conhecimento e a

gestdo das competéncias fundamentais, 0s processtoatégicos, o desempenho

organizacional e finalmente, com a criacdo de v&ete modelo descritivo - a cadeia de

valor do conhecimento - aparece visualizado nar&igul7, de uma forma sequencial.

Figura 2.17 - Cadeia de valor do conhecimento
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Fonte: Carluccet al (2004)
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Para além das ligacGes ja referidas aparecem gaasuncdes base, representando as

relacbes causa-efeito, desta ferramenta: (1) ad@edd conhecimento € a base do

desenvolvimento das competéncias organizaciondjs;a(eficacia e a eficiéncia dos
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processos organizacionais dependem das competéngaszacionais; (3) os incrementos
no desempenho dependem da eficacia e da eficiélosigprocessos; (4) a melhoria no

desempenho equivale a um aumento do valor criadogsatakeholder®rganizacionais.

Todos estes modelos pretendem ter uma abordagefstidegl onde os intangiveis

aparecem como componentes. Como Lev e Daum (20ft4yam, os intangiveis sao

inertes, ou seja, por si sO nunca criam valor nemarg crescimento; o seu valor esta
relacionado com um determinado contexto. Outro taspeconsiderar relativamente ao
valor do intangivel é o aspeto que o relaciona odfuturo, ou seja, 0 recurso intangivel
tem um potencial de criagéo de valor.

Podemos resumir esta seccao afirmando que existe farte ligacdo entre o capital
intelectual e a gestdo do conhecimento. Ao nivehiggico, o foco estd na criagdo de
valor a partir do capital intelectual; ao niveldate operacional é possivel usar a gestdo de
conhecimento para criar um ambiente amigavel ondepital intelectual organizacional

possa ser rentabilizado (Zhou e Fink, 2003).

2.6.7Estratégias de gestdo do conhecimento organizacidna

Zack (1999, 2003) fez a distingéo entre estratdgi@onhecimento e estratégia de gestéao
do conhecimento. A estratégia de conhecimento legida a nocdo de uma estratégia

competitiva construida a partir dos recursos iotabes e das capacidades da organizacao.
A organizacdo identifica as oportunidades, as fags, as forcas e o0s desafios

relacionados com 0s seus recursos intelectuaipacickdes, em seguida toma as acdes
para gerir as lacunas identificadas (por exempdorutando recursos humanos com

competéncias especificas, construindo bases des @adkpositorios online, estabelecendo

comunidades de pratica, adquirindo organiza¢dediando tecnologias, entre outros).

A estratégia de conhecimento esta orientada pepangreensao de qual é o conhecimento

estratégico para a organizacdo e porqué. A estratieggestdo do conhecimento guia a
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define os processos e as infraestruturas para gexdmhecimento organizacional. Estes
dois conceitos estao interligados. Para melhor ceemgler esta ligacdo podemos seguir a
explicacédo de Zack (2002) que se encontra ilustnadeéigura 2.18.

Figura 2.18 - Analise das lacunas

Oquea
organizacdo deve
saber

Oquea
organizacdo deve
facer

Lacunado P R Lacuna
conhecimento N o estratégica

Oquea
organizagdo pode
faser

Oquea
organizagdosabe

Fonte: Zack (2001)

A lacuna entre o que a organizacdo deve fazer gargpetir e 0 que esta atualmente a
fazer representa a lacuna estratégica. A difereng@ o que sabe e 0 que € necessario
saber, para levar a cabo a sua estratégia, € andeta lacuna de conhecimento. Para
definir a sua estratégia, a organizacdo deve recemhque o conhecimento € um

importante recurso. Isso permite definir a estiatdg conhecimento.

Liebowitz (2003) chamou a atencéo para o facto elddg do conhecimento dever estar
integrada com 0s objetivos da organizagao, cona @saproveitar o seu potencial para o
incremento do desempenho organizacional. A gestacodhecimento ndo € um projeto

sem qualquer ligacdo com a estratégia global danargcdo; deve haver um alinhamento.

As organizacbes podem implementar a gestdo do condeto como uma pratica

consciente para utilizar ou reutilizar os seus nsmsiintangiveis. Hansen e colegas (1999)
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estudaram as praticas da gestdo do conhecimentofireras de consultadoria e
encontraram duas estratégias muito diferentestraté@gia de codificacdo e a estratégia da

personalizacao.

A estratégia da codificacdo focaliza-se no conheotm explicito. Os sistemas de
informag&o constituem um apoio em todas as fase®diécacdo do conhecimento, bem
como tém um papel no acesso ao conhecimento jdicamtti. O conhecimento que foi
codificado e armazenado em base de dados (comt®slge informacado) constitui um
recurso organizacional, ou seja, pode constituir imput aos varios processos de
conhecimento. Por outro lado, a estratégia de paligacdo centra-se no didlogo, nas
interacbes entre individuos, nas redes sociais eideatificacdo de conhecimento
especializado dos individuos, procurando facilaar ligagcdes entre pessoas para uma

partilha de conhecimento.

Estes autores aconselham a escolher uma das @sisateé usar a outra como papel de
suporte, em vez de tentar usar as duas em simol&geen igual intensidade. Neste ponto
podemos acrescentar uma observacdo: parece-nosaqaeisténcia de gestdo de
conhecimento explicito nas organizacfes € algoot&pel, ou seja, parece-nos que este é
um dos fatores basicos para a eficiéncia de umanaagcdo. Quando os utilizadores dos
sistemas de informacdo encontram em tempo Utilfernracdo que necessitam para
executar as suas tarefas irdo ficar satisfeitosalsedo acontece a insatisfacdo aparece.
Assim parece ser aconselhavel usar estas duategitsa mas de modo faseado:
1) iniciar por uma codificacdo, para armazenar, omgnie disponibilizar a
informacé&o da organizacao;
2) monitorizar o0 sistema para que este evolua de acooth as necessidades dos
utilizadores;
3) avancar para uma estratégia de personalizagdo, \dsta a responder as
necessidades especificas de cada individuo, degtada, para que estes possam

contribuir de modo mais eficaz para os objetivosmdgnizacao.

Nesta ultima fase, os sistemas de informacdo depemexemplo, providenciar alertas

sobre nova informacdo e/ou novo conhecimento, ifilados como tendo potencial
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interesse para cada um dos utilizadores, ou sépo@nacao disponibilizada deve ser “a
medida”. Uma estratégia de personalizacdo exigbdamuma atitude mais proactiva por
parte dos utilizadores dos sistemas, nomeadamdrdgés do seu contributo com

sugestdes e com a contribuicdo de informacéo @diraentar o contetdo do sistema. A
lideranca da gestdo do conhecimento da organiz@&@® procurar incentivar/compensar
este tipo de postura, de modo transparente e vsva todos 0s membros da organizagao.

Na pratica, a estratégia do conhecimento é o prnpEESSO € a primeira componente de
um sistema de gestdo do conhecimento (ver a FRya&). Posteriormente, é necessario
fazer o plano da gestdo de conhecimento e implésentinalmente deve-se avaliar 0
seu desempenho, tanto a nivel financeiro como niaandeiro, para melhorar

continuamente a gestdo do conhecimento da org@wZaseng, 2008).

Figura 2.19 - As quatro componentes dos sistemas gestao do conhecimento

Desenvolvimento do
Sistemade GC

O plano da GC

¢

Implementagao do plano da GC

¢

Dresempenho da GC

+ Lraliagao financeira + Laliagao nao financeira

Fonte: Tseng (2008)

Relembremos que as iniciativas de gestdo do canketd devem estar sempre alinhadas

com a missdo e com a estratégia da organizagéo.

Ao nivel operacional, Davenpodt al (1998) identificaram quatro grandes tipos de

objetivos dos projetos de gestdo do conhecimento:
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1) criacdo de repositorios de conhecimento, queazgmam conhecimento e
informacdo, muitas vezes em forma documental; esfassitérios podem ser de
trés categorias:

* agueles que incluem conhecimentos externos, tam® doteligéncia
competitiva,;

» agueles que incluem conhecimentos estruturadanagetais como
relatorios de investigacdo, de pesquisas e derialade marketing
de produto orientado para as técnicas e métodos, e

* aqueles que abarcam conhecimento informal ou tammo o que
resulta da discusséo e de bases de dados que maamaf@macao

sobre “como fazer”;

2) melhoria no acesso ao conhecimento, ou pan@der acesso ao conhecimento e
para facilitar a sua transferéncia entre os indiv$g aqui € dado énfase a
conectividade, ao acesso e transferéncia, as tagas) tais como sistemas de

videoconferéncia, ferramentas de partilha e reddgsldcomunicacoes;

3) melhoria no ambiente de conhecimento, de mod»d spja um ambiente mais
propicio a criagdo de conhecimento, a transferéacautilizacdo. Isso implica

tratar das normas e valores organizacionais, qesrdiespeito ao conhecimento;

4) Gestao do conhecimento como um ativo, reconlgecenvalor do conhecimento
para a organizacdo. As tecnologias que sdo vendaasicenca ou que tenham
potencial valor, como as bases de dados de clientes catadlogos de pecas
detalhadas sdo ativos intangiveis tipicos das esaprecujo valor pode ser
atribuido. O valor destes ativos por vezes sO éabdizado, como por exemplo
uma base de dados € apagada exteriormente, devVimbas de seguranca no

sistema.



2.7 Gestao do conhecimento nas universidades

Na seccdo anterior foram apresentados alguns teetasionados com a gestdo do
conhecimento organizacional; agora iremos limisie @ssunto ao contexto universitario.
Comecaremos por desenvolver a perspetiva que @asa universidade como uma
organizacdo, onde o conhecimento deve ser germioionalmente serdo apresentados
alguns dos beneficios que a gestdo do conhecinpedi® trazer aos diferentes servicos e

aos processos que ocorrem dentro desta organizacao.

Prosseguiremos pela necessidade de constatagdocomimecimento como capital
intelectual, pelos responsaveis maximos da untads. No final, procuramos debater
uma questdo: a universidade ¢ um fornecedor deeconbnto a sociedade ou € um no

numa rede de conhecimento?

2.7.10 conhecimento como principal recurso

Todas as organizacfes tém um denominador comuras &l baseiam no conhecimento
(Alvesson, 1993). Contudo, para algumas organizgdeonhecimento é o seu principal
output disponibilizando-o ao seu publico, onde a maiatis seus trabalhadores séo
peritos em desenvolver e disseminar conhecimertarb(&k, 1992). Estas organizagbes
devem assumir que as suas principais atividadé® esflacionadas com a gestdo do

conhecimento.

As universidades sdo ambientes muito especiaipertanteporque criam conhecimento,
pertencem a redes de trabalho alargadas e podeimpgacto na sociedade a diversos
niveis. As universidades tém um nivel significatide atividades de gestdo do
conhecimento; estas atividades estdo associadas (apneriacdo e manutencdo de
repositorios de conhecimento; (b) com a melhoriacksso a informacao/conhecimento;
(c) com um enriquecimento do ambiente de conhedonen(d) com a valorizagdo do

conhecimento (Rowley, 2000). Tal como nos ambierdegoresariais, o ambiente

87



académico esta sob uma pressado competitiva. Gedmbecimento, o principal recurso
académico, pode trazer vantagem competitiva a estitslicoes.

Rowley (2000) focalizou-se na gestdo do conhecime@is universidades. Este artigo
comeca por uma questdo provocadora: “sera quecagilu superior esta preparada para a
gestdo do conhecimento?”. Podemos comecar porrméspgue as universidades sempre
geriram o conhecimento, de modo formal ou inforrisita gestdo do conhecimento nas
universidades é realizada em diferentes velocidadqesde-se considerar que se situa em
diferentes estados de desenvolvimento. Numa prretaipa, a gestdo de conhecimento
pode garantir a existéncia de repositérios de négdo, para consumo interno e de
suporte as suas atividades burocraticas. Conforemolcdo das suas necessidades e o
reconhecimento do papel da gestdo do conhecimastaniversidades podem optar por
definir uma estratégia de gestdo de conhecimentra mssegurar 0 acesso ao
conhecimento interno e externo, de modo a fac#itariacéo e a difusdo do conhecimento
e mesmo a sua valorizacdo. Esta valorizacdo podevaeas cambiantes, desde a
valorizacdo académica até a valorizacdo econdmémdescurando o seu valor societal,

como fator de desenvolvimento sustentado da sabéeda

Neste claro e sintético artigo, Rowley (2000) exwmma aplicabilidade dos conceitos de
gestdo do conhecimento as instituicdes de educagdior, partindo do principio que as
universidades sdo organizacdfes baseadas no coenéezinonde se pode aplicar a
abordagem de Davenpoet al (1998), para estabelecer uma agenda para o fd@ro
organizacdo. Para Rowley (2000) as universidadegende criar repositérios de
conhecimento, incrementar 0 acesso, enriquecer lmeate de conhecimento e gerir o
conhecimento como recurso. Faz ainda um alertee sebrecessidade de uma mudanca
significativa na cultura, nos valores, nas estaguorganizacionais e nos sistemas de
avaliagcado/recompensa, para conseguir gerir eficataree conhecimento. O autor assinala
a falta de uma metodologia para avaliar o valor ceursos do conhecimento; esta
metodologia deve ser desenvolvida com vista a alber importantes resultados: (1) ter
uma compreensdo enriquecedora e partilhada sobmapel do conhecimento na
universidade; e (2) aproveitar a oportunidade deito@ar os recursos de conhecimento

existentes e embebidos na organizacao.
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O artigo de Rowley (2000) alerta ainda para umaooimteressante topico relacionado com
a gestdo das relacdes entre o conhecimento e o.{deste assunto é particularmente
importante no contexto universitario, visto estebemte ser um complexo palco de uma

miriade destakeholdergjue atuam com diversos objetivos.

2.7.2Capital intelectual das universidades

Se considerarmos a universidade como uma organizagdnelhor, como um conjunto de
organizacgfes, algumas questdes emergem:

» qual é o capital intelectual da universidade?

e como as universidades lidam com o seu capitalectighl?

e como a gestao do conhecimento pode ajudar a vatarizapital intelectual das

universidades?

O ponto de partida, para responder a estas quest#faso de considerar as universidades
como redes de organiza¢des, com 0 seu proprioatapielectual e que participam em
redes globais de conhecimento. Recordemos queggdlahos o capital intelectual ao
nivel das organizacbes em geral; agora focamos pli@agéo deste conceito as
universidades. Neste contexto, o capital intelédarabém esta ligado a nocdo de que o
conhecimento organizacional, coletivo e socialgd aliverso do conhecimento dos seus
membros (Nahapiet e Ghoshal, 1998).

Devido a sua natureza, certas universidades eosed#& investigacdo sao considerados
instituicbes publicas e deste modo estdo a seadas; a serem mais transparentes e
obrigadas a disseminar mais informacdo e conhetimmrs diversostakeholdersTal
obrigacdo faz apelo a gestdo de conhecimento mem@omder a estas demandas. As
universidades poderiam aproveitar alguns ensinaraalg experiéncias levadas a cabo no
meio empresarial. Como enfatiza o documento da €k#ui Europeia (2003, p. 13) “as
universidades tém o dever para os ssakeholdergestudantes, autoridades publicas de

financiamento, mercado de trabalho e sociedade enal)gde maximizar o retorno do
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investimento feito pela sociedade”. O capital et&hal das universidades, nesta
perspectiva é um capital publico.

Castellanos e colegas (2004) focalizaram-se naegtmtuniversitario e definiram o capital
intelectual numa universidade publica como stock de conhecimento guardado pela
universidade, que cria valor para a sociedade camotodo, especialmente na sua
vizinhanca. Estes autores notaram que as tarefidariuentais da gestdo de conhecimento
consistem, em primeiro lugar, na identificacéo tijwss de conhecimento chave que atuam
como alicerces do capital intelectual da organiaagdem segundo lugar, na procura de
quais as praticas de gestdo que promovam estegaommtos. Este estudo empirico,
realizado nas universidades espanholas, procurdifidar os conhecimentos chave, que
devem ser considerados pela gestdo dos processowedtigacdo, desenvolvimento e
transferéncia do conhecimento cientifico e tecriofidgInicialmente apresentam o0s
conceitos de capital intelectual, de investigag&odesenvolvimento e de transferéncia e
ainda quais os tipos de conhecimento consideradoso ccondutores. De seguida,
caracterizam o contexto do estudo (as universigabesnotar que este estudo faz parte de
um projeto de investigacdo sobre gestdo do conleatomnas universidades, cujos
resultados a atingir definidos eram:
* incremento da massa critica do conhecimento diemftecnoldgico que possa
ser transferido;
e criagcdo de cadeias de valor para que o0 conhecimdatoinvestigacao
fundamental possa ser transferido para desenvatmuas aplicagoes;
e desenvolvimento de equipas multidisciplinares;
* encorajamento de estratégias de co cooperacao ropnesas e instituicdes em
matérias tecnoldgicas;
* incorporacéo da inovacéo e das capacidades ddeti@msia de conhecimento
nos critérios de avaliagdo dos investigadores.
A metodologia utilizada neste estudo consistiu: n@)analise de documentos sobre 0s
objetivos e planos da universidade, e (b) em eng®rbm os dirigentes. Como resultado,
identificaram um conjunto dos conhecimentos chawelatores do capital de investigagéo,
desenvolvimento e transferéncia, o capital I&D&Tyma universidade puablica. A partir

desses resultados construimos a Tabela 2.16, srq@®auramos sintetizar.
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Tabela 2.16 - Categorias do capital intelectual dasniversidades

e 0S seus guias-chave de conhecimento

CAPITAL HUMANO
E o conjunto do conhecimento técito e explicitoglessoas numa organizacéo, partilhado ou néo

Conhecimentos-chaveomo guias do capital humano:

O conhecimento cientifico e técnjcespecialmente aquele que pode ser aplicado e uéaonpelos
investigadores da universidade.

As capacidades e conhecimentos especifigae dizem respeito aos processos de investigacéo,
especialmente da investigacdo aplicada e da susfdrancia.

O conhecimento e a aceitacdo da necessidade detigaggio aplicad@ investigacdo basic@ara criar
conhecimento que pode ser transferido para comasnimstituicbes e organizacBes. Adicionalmente
também se deve considerar_o conhecimento t&pi® os investigadores tém e levam em conta, na
elaboragé&o dos projetos, as necessidades imedataxiedade

O conhecimento e aceitacdo da necessidade dehamdilconhecimentoom outras areas a fim de formar
grupos multidisciplinares de investigacdo capazessdlucionar os problemas reais que surgem nas
empresas, instituicdes e na sociedade em geral.

O conhecimento e a aceitacdo dos investigadoreensitarios de que a imagem da universideat®o uma
organizacdo que apoia as suas relacdes com empnesiaigicoes e outros organismos da sociedade.

CAPITAL ESTRUTURAL
E o conhecimento explicito relacionado com os msee internos da organizacéo:

processos organizacionais - ambiente operaciomaldmte da interacdo da gestdo, processos, tgtaeo
cultura;
processos tecnolédgicos — relacionados com patditErscas, base de dados, ...

Conhecimentos-chaveomo guias do capital estrutural:

O conhecimento partilhadeelos investigadores relativo & experiéncia dasteaéncia de conhecimento na
universidade, especialmente em areas semelhantasltidisciplinares.

O conhecimentala criagdo e manutencdo das cadeias de dala@onhecimento cientifico e técnico que
permite que a transferéncia da investigacéo basiea sua aplicacdo, através de grupos de inadsties
envolvidos progressivamente no desenvolvimentaresferéncia destes conhecimentos.

O conhecimento partilhado e aceite pelos investigesduniversitarios sobre os indicadores de quidida
investigagdo aplicada e da sua transferéncia, lbem das formas como a qualidade pode ser assegurada

O conhecimento sobre a gestéo dos processos déeténtiado conhecimento cientifico e técnico.
O conhecimento da gestdo administrativa dos p®gitmntratas

CAPITAL RELACIONAL
E o conjunto dos conhecimentos tacito e expligtativo & forma como a organizacéo lida com agesttsnos.

Conhecimentos-chaveomo guias do capital relacional:
* O conhecimento das necessidadas empresas, organizagdes, instituicbes e sdeiexia geral.

O conhecimento das formae como as empresas e as entidades ndo univessitfifue se dedicam
investigagdo aplicada), respondem as necessidadés.em termos de métodos como de precos.

O conhecimento das formas de lidarm o sector privado e com as instituicdes, ad@erformar aliancas
estratégicas e de cooperar em projetos.

O conhecimento de métodos e técnicas para desenwlimagem e a reputacéa instituicgho como um
produtorde conhecimento técnico e cientifico transferivel.

O conhecimento por parte das empresas, instituiedesganizacdes das possibilidades oferecidas pela
universidade como um fornecedor de conhecimentoidgce cientifico, ou como um parceiro para a
criagdo desse conhecimento.

Construido a partir de Castellaraisal. (2004)
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A abordagem de Castellanes al. (2004) é relevante porque da uma visao holist@ca
capital intelectual, no contexto da universidadelipé. A replicacdo deste estudo pode ser

uma aplicacao pratica na identificacdo do capiti@léctual de cada universidade.

O Observatory of the European Univers(tyEU) foi criado em 2004 com o objetivo “de
compreender o0 sistema universitario europeu, d&ibair ativamente para a exceléncia e
para melhorar a gestdo de processos da universi@@deoenet al, 2007, p. 3). Este
projeto de cooperacdo de 15 universidades e itt#ita investigacdo, de oito paises
europeus, apoiados pela Rede de Exceléncia PRIM&,pvoporcionar as universidades
ferramentas adaptadas ao modelo de governacadiddsdes de investigacdo. PRIME
procura ser uma rede de exceléncia para desenvalwevestigacdo a longo prazo, as
infraestruturas partilhadas, bem como as politieagvestigacdo e inovacdo na passagem
para o Espaco Europeu da Investigagao (Luukkehah, 2006).

O referido observatorio levou a cargo um projetdrsoo capital intelectual das
universidades; um dos seus principais produtos riabteu-se num Guia Metodoldgico
(OEU, 2006). Neste guia é proposto um quadro décaddres para medir o capital
intelectual no ensino superior, bem como as dmstie como realizar esse trabalho. Este
conjunto de indicadores pode ser usado para apeiadefinicdo e implementacdo da
estratégia das universidades, bem como na meldosaprocessos de gestdo. O ultimo
capitulo deste guia diz respeito ao relatério dpit@hintelectual para as Universidades.
Este relatorio constitui um novo modelo de inforBm$iomogeneizada, apresentando as
informacdes sobre capital intelectual num Unicouduento (Canibano e Sanchez, 2008;
Sanchezet al, 2009). Nesta ferramenta o capital intelectual,contexto universitario,
resulta da combinacéo de trés capitais:

» capital humano - o conhecimento que os recursoshas(os professores, 0s
investigadores, os alunos de doutoramento e o @leadministrativo) poderéao
levar consigo se deixarem a instituicao;

» capital organizacional - o conhecimento que ficateda instituicdo no final

do dia de trabalho (os principios de governancapt@sas organizacionais, 0S
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processos, 0S sistemas, as culturas, as basesdds, des publicacbes, a
propriedade intelectual, entre outros);

e capital relacional - muito semelhante aos concestsisuturantes da “terceira
missao”, os seja, todos os recursos ligados agbedaexternas da instituicdo

com “clientes”, “fornecedores”, parceiros 1&D, gome, entre outros.

Dentro destas trés categorias é possivel distingeéursos e atividades (European
Commission, 2006); Enquanto os recursos intangivessdao a fotografia do que existe
(perspetiva estatica), as atividades I&D, abarcanmptnas organizacionais, 0S processos,
0s sistemas, as bases de dados e as relacbesagxtmirseja, € uma perspetiva dinamica

da organizacéo (Tabela 2.17).

Tabela 2.17 - Visao estatica e dinamica dos intavgis

Recursos intangiveis

Nocéao
estatica  Bens intangiveis Competéncias
Atividades intangiveis
Nocao Desenvolver ou Aumentar o valor dos Avaliar e monitorizar
dinamica  adquirir novos recursos intangiveis  as atividades

recursos intangiveis existentes intangiveis

Fonte: MERITUM (2002)

Cada um dos grupos fornece diferentes tipos den@gdo, mas de um modo geral é
possivel definir dois tipos de categorias (MERITWRA02):

* recursos intangiveis (nocao estatica), que constigiock ou o atual valor de
um dado intangivel num dado momento; podem seresgps em termos
financeiros; 0s recursos podem ser tantgouts (por exemplo, o0s
investigadores), comautputs(as publicacdes);

» atividades intangiveis (conceito dindmico), que liogon uma alocacdo de
recursos destinados a:

a) desenvolvimento interno dos recursos ou agquistiE NOVOS recursos
intangiveis,
b) aumentar o valor dos recursos ja existentes, ou

c) avaliar e acompanhar os resultados das duadaates anteriores.
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Assim um relatério do capital intelectual das ursidgades deve ter também esta

componente dinamica. O projeto PRIME-OEU propéswmadelo para ajudar a normalizar

a elaboracao do “Relatorio do capital intelectwabpas universidades” (OEU, 2006). Este

relatério € constituido por trés partes; (1) vidaanstituicdo; (2) Sumario dos recursos e
atividades intangiveis; (3) Sistema de indicad¢febela 2.18).
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Tabela 2.18 - Componentes do Relatorio ClU

VISAO
A visdo da instituicdo tem o propésito de apresenta principais objetivos gerais, a
estratégia e os fatores-chave para atingi-los; palradeve-se procurar responder as
seguintes questdes:
* Quais sao 0s principais servicos que a organizagaadencia?
» Quais sdo os principais objetivos da organizacdo?
* O que faz a diferenca em relacdo a outras indlisig

» Que recursos intangiveis (humanos, organizacioraisrelacionais) séo
necessarios para alcancar os objetivos de modoowdpnciar os servicos
selecionados, garantindo simultaneamente a qualidad

= Como estes recursos intangiveis estdo relacior@do® valor da instituicdo?
* Qual é a combinacéo de recursos tangiveis e iMaisgjue criam valor?

ACTIVIDADES e RECURSOS INTANGIVEIS

Neste ponto deve ser apresentado um resumo dosasoel atividades intangiveis. Este
resumo tem como objetivo descrever os recursosigitais que a instituicdo pode
mobilizar e as diferentes atividades realizadaplaneadas para melhora-los. Deve ainda
realcar a singularidade da instituicdo, das lindréaritarias estabelecidas e das principais
areas de interesse em que a instituicdo se vaientrac. Para tal deve-se procurar
responder as seguintes questdes:

= Quais sdo os recursos intangiveis existentes quesrdser reforcados?
» Quais sao 0s recursos intangiveis necessarios?

* Quais sdo as atividades que podem ser iniciadas?

* Quais sado as atividades que deveriam ser pri@#ari

SISTEMA DE INDICADORES

O sistema de indicadores tem por objetivo perngtie os 6rgdos internos e externos
possam avaliar o desempenho e prever corretamduataro da instituicaoDesta forma, a
universidade compromete-se com objetivos clarogmesoraveis, que podem ser avaliados
ao longo do tempo. Deve permitir um acompanhameotwre se as atividades foram
iniciadas e se os objetivos estdo a ser cumpridos.

Categorias = Capital humano
de * Capital organizacional
indicadores: 4 capital relacional

Construido a partir de OEU (2006)



No Anexo 1 esta resumido o sistema de indicadaasopto que pode ajudar na auditoria
do capital intelectual, nos varios niveis departamie da universidade. Em cada categoria

aparecem indicadores financeiros e ndo financders, como 0s recursos e as atividades.

Este modelo de relatério é considerado por alguttmes uma ferramenta Util para melhor
gerir e difundir os processos de criagdo de contedio neste contexto, para todos 0s
stakeholdersla universidade e para toda a sociedade em @aaibano e Sanchez, 2008;
Leitner e Warden, 2004). Pode ser ainda ser umsiliterde trabalho na gestdo e de
avaliacdo das atividades de investigacdo univeestd Contudo, parece carecer de

informagé&o qualitativa.

Aproveitamos 0 assunto sobre os indicadores datatajpitectual, para introduzir um
paréntese sobre a necessidade de evolugdo nacpresia contas e na contabilidade de
uma universidade. De notar que em termos de organmational portugués as despesas
com a construcdo de um edificio estdo classificameso investimento na educacéo,
enquanto os fundos despendidos com os recursosnbenestdo classificados como
custos/despesas. Parece-nos que esta classifiesigialtrapassada; a universidade deve
considerar a despesa com 0s recursos humanos wgstimgnto e a despesa com as
infraestruturas fisicas um custo. Esta alteracadabdistica pode ajudar a modificar a
percecdo sobre onde reside o principal valor dasergidades, ou seja, na valorizacao do

conhecimento e das pessoas.

Na seccédo seguinte explicaremos como a gestdao dbecimento pode ajudar a

acrescentar valor ao capital intelectual das usigiades.

2.7.3Valorizagdo do capital intelectual pela gestdo dooahecimento

Alguns ensinamentos, a partir da analise sobre cangestdo do conhecimento nas

empresas, geram beneficios a nivel estratégicitp téc operacional que podem ser
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aplicados no ambiente académico, particularmentntexto dos centros de investigacdo

universitarios.

A gestdo do conhecimento é vital nas universidagiesiodos os niveis e para todos os
seus objetivos. Aplicando uma linguagem de gestitemos dizer que, de acordo com
Kidwell et al (2000), o uso de uma forma eficaz das técniatmsdecnologias de gestao,
no ensino superior, pode conduzir a um incremeasocdpacidades de tomada de deciséo,
reduzir o tempo de ciclo de desenvolvimento dosdptos” da universidade, melhorar os
servicos académicos e administrativos e ainda nedugtos. Para estes autores, a gestdo
do conhecimento é considerada como um processartddrmacao das informacdes e dos
ativos intelectuais em valor duradouro; argumenéémda que as aplicacdes de gestdo do
conhecimento poderiam beneficiar um nimero de pemsee de servicos da universidade,
nomeadamente 0s processos de investigacao, osgoscde desenvolvimento curricular,
0s servigos de administracédo de alunos e ex-allnens,como os servi¢cos de planeamento
estratégico. No Anexo 2 estdo resumidas algumasagfkes e seus beneficios no ambiente
universitario, nestes cinco processos atras meadom Esta proposta baseia-se numa
perspetiva dos sistemas de informagéo, onde a imalos exemplos estdo relacionados
com portais e repositorios; esta ferramenta podeisgia como ponto de partida para a
implementacdo da gestdo do conhecimento, nas sitdades. Apos esta primeira fase
estar consolidada, a gestdo do conhecimento p@ihegavpara niveis mais enriquecedores

de valorizacdo do conhecimento.

2.7.4As trés missoes das universidades

E natural a existéncia nas universidades de alquorde gestdo do conhecimento, porque
estas instituicdes séo organizagdes baseadadinacgdi intensiva de conhecimento. Mas
podemos perguntar: a gestdo do conhecimento doeconénto nas universidades esta

alinhada com as trés missdes da universidade?
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De acordo com Etzkowitz e Chunyan (2008) as unidades s&o organizacdes complexas,
com varias missodes a prosseguir. Dependendo daéneli@ atribuida a cada uma das suas
missdes, € possivel sintetizar os principais tg@sniversidades (ver Figura 2.20). Assim,
poderemos considerar: (1) universidade de ensom,l@se na educacéao; (2) universidade
de investigacao, se esta comprometida com a prodig&onhecimento; (3) universidade
empreendedora, se engloba o ensino e a investigagdgervico a sociedade.

Figura 2.20 - Polarizacdo dos clusters da universadle na inovacéo regional

A
Capacidade de _
investigacao e g
desenvolvimento Universidades o
empreendedoras o
U
I — «
o]
. . g
Universidades s
deinvestigacio 2
Q
I =
Universidades Escolas 3
de ensino profissionais =
e
I I e

Praticaindustrial

Fonte:Etzkowitz e Chunyan (2008)

Dentro da missdao ensino, as universidades eurgpeaiaavés de um processo de
harmonizacdo (Processo de Bolonha), disponibilise&® niveis de ensino: bacharelato,
mestrado e doutoramento. Esta segmentacdo dagadtda de ensino implica escolhas na
alocacao dos recursos; se para o primeiro niveh@yalato) os recursos necessarios estao
ligados as atividades tradicionais de ensino, os thdveis seguintes (mestrado e

doutoramento) carecem de atividades organizadawestigacdo (Schoest al, 2007).
Relativamente a segunda missdo das universidadesjestigacdo, tradicionalmente a

preocupacdo focaliza-se no conhecimento expliciicseja, na quantificacdo da producao

de numero de doutorados, do nimero de artigogsslisu patentes. A dimensao tacita da
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producdo de conhecimento, de dificil avaliagdosapde mais dificil de avaliar ndo deve
ser descurada.

A terceira missdo das universidades engloba a aelapm o mundo exterior nao
académico: industria, autoridades publicas e deedade em geral (Schoet al, 2007).

Nesta missdo estdo incluidas as atividades de calimacdo do conhecimento
académico, veiculadas pela colaboracdo com a malUstem como a participacdo e

envolvimento social e cultural da sociedade.
Para mapear as dimensdes da terceira missao dagsindes, a equipa PRIME/OEU

considerou dois grupos de dimensdes: a dimensawetea e a dimensdo societal (ver
Figura 2.21).

Figura 2.21 - Aspetos a considerar para mapear aétceira missao” (radar)

1.
Recursos
humanos

8. Compreenséo
plblica da ciéncia

7. Envolvimento na
vida cultural e social

6. Participagéo na
definigéo da politica

2. Propriedade
intelectual

3. Spin offs

4 Contratos com a
industria

5. Contratos com »“Tbhres VME
organismos plblicos gichais

Grandes
BIMIPrEsas

Mota: ezcala em que cadawela depende de medidas relevantes

Dimensdo econdmica
1 Dimensdo societal

Fonte: Shoeet al (2007)

Cada uma destas dimensdes divide-se em quatroisi#ngbes; a dimensao econdmica
concentra-se nos recursos humanos, na propriedddiectual, nosspin-offs e nos

contractos com a industria, enquanto a dimensaetabtida com a compreenséo publica
da ciéncia, a participagdao na vida social e cultumaparticipacdo na formulacdo de
politicas e nos contratos com o0s 6rgdos publicassteN modelo radar, cada eixo é
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construido com um numero limitado de indicadores s@p agregados num indice e que

emite um sinal composto (Schoetal, 2007).

Cada universidade pode definir qual o seu perfinidante, ou qual a missdo que sera
objeto de maior atencdo; para além desta opcdogcéssario procurar manter um
equilibrio entre as trés missfes, para garantitanamia institucional e a liberdade da
investigacdo. Se por um lado a universidade desgoraler as solicitacbes da industria,
por outro deve ter presente que os resultadosveatigacdo sdo um bem comum, ou seja,

o conhecimento produzido é um patriménio da hunsated

2.7.5A producado de conhecimento nas universidades

Os trés papéis ou missbes das universidades gearamsad interacbes que podem ser
ilustradas no denominado Modelo da Tripla HélicezkBwitz e Leydesdorff, 2000;
Etzkowitz e Zhou, 2008; Leydesdorff e Meyer, 2006yado ao conceito do modelo da
Tripla Hélice esta o denominado “modo 2” de pro@ugé conhecimento, cujo argumento
base se situa ao nivel da localizacdo da produgamichecimento; tradicionalmente esta
producédo localizava-se essencialmente nas ingté@sicientificas e estava estruturada em
disciplinas cientificas, suas posi¢des, praticasreipios. Atualmente, a sua localizagéo é
muito mais heterogénea e ubiqua; tendencialmentenbecimento € produzido num
contexto de aplicacdo, numa colaboracao transdismigGibbonset al, 1994). A Tabela
2.19 apresenta um resumo dos atributos basicos,cpda um destes modos de produgéo

de conhecimento.

Tabela 2.19 - Atributos do modo 1 e 2 de producacedconhecimento

Modo 1 Modo 2
CONTEXTO ACADEMICO CONTEXTO DA APLICACAO
Disciplinariedade Transdisciplinariedade
Homogeneidade Heterogeneidade
Autonomia Prestacdo de contas
Controlo tradicional da qualidade (peer review) Novo controlo da qualidade

Fonte: Hessels e van Lente (2008)
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Hessels e van Lente (2008) fizeram uma revisacesoloonceito de “Modo 2 de producgao

de conhecimento” na literatura cientifica e compara com outros sete conceitos

alternativos abordados nos diagndésticos sobrarsstele ciéncia (Tabela 2.20).

Tabela 2.20 - Estudos alternativos de diagndsticedistemas de ciéncia e

conceitos abordados

Objetivo o
H L. H = “ H H ” N de

Conceito (D-descritivo | Formato Publicacéo “principal o

o citacoe$
P-prescritivo)

Ciéncia finalizacado D/IP Artigos Bohnet al. (1983) 22
_C|enC|_a es:[rateglca{ . D (P) Diversos Irvine e Martin (1984) 58
investigacdo estratégica
Ciéncia pos-normal P Artigos Funtowicz e Ravetz (3993 204
Sistemas de inovacao D/P Diversq Edquist (1997) 8 29
Capitalismo académico D Livro Slaughter e Leslie9{@)9 315
Ciéncia pos-académical D Livro Ziman (2000) 97
Hélice tripla D Artigos Etzkowitz e Leydesdorff (20) 175

@ pesquisa na Scopus, em 27 de Abril de 2007

Fonte: Hessels e van Lente (2008); ver bibliografiartigo

Estes autores pesquisaram na base de @umhgmisutilizando dois caminhos. O primeiro

foi realizado por via indireta, ao comparar e castiir os analises baseados no

“diagnostico Modo 2” com outras andlises que witizoutros conceitos préximos, (como

por exemplo: Tripla Hélice, investigacao estratégaapitalismo académico, entre outros).

De seguida, observaram as semelhancas e as dédsrenfye os artigos que utilizavam o

conceito "a nova producdo de conhecimento”, dooli¥The New Production of

Knowledge” (Gibbonst al, 1994) - onde a no¢ao de Modo 2 foi cunhada , @smutros

artigos que utilizavam os conceitos alternativos.

No segundo caminho (via direta) os autores anahsar avaliaram as inUmeras reacdes ao

livro supra citado The New Production of KnowledgeConcluiram que o conceito

inserido na expresséo "a nova producao do conhathtem sido frequentemente usado

como um manifesto e tem suscitado uma atencdodmasel na area da ciéncia politica.

Estes autores consideraram que para além da akondségprica € necessario mais

investigacao sobre o repensar a producdo de naviteecimentos, sugerindo as seguintes

trés questbes empiricas:
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1) As atividades de investigacéo transdisciplinar, cona integracdo dinamica de
componentes teoricas e praticas das varias disagliconstituem uma parte
substancial dos sistemas de ciéncia contemporanea?

2) Sera que os investigadores universitarios tém uida atitude mais reflexiva,
no sentido de sua consciencializagcdo dos potenefaifos sociais das suas
investigacdes, levando isso em conta na escolhaobgtos de pesquisa
investigacdo, nos métodos e nas abordagens?

3) Sera que novos critérios, relativos a relevancieiabodos resultados da
investigacdo, atualmente contam significativameate todos os tipos de
controlo da qualidade cientifica, ndo s6 para aigéo de fundos, mas também

nas avaliacdes retrospetivas dos individuos, dgmaacdes ou dos projetos?

A partir da leitura de Fujigaki e Leydesdorff (20@®demos acrescentar outras questdes
dentro do mesmo ambito:
* As universidades procuram uma forma de desempemharapel na resolucdo
de problemas para fins publicos?
* Pode a universidade atuar como “catalisador" nanaui@a baseada no
conhecimento, aproveitando o seu potencial pandrsssmo aglutinador do

ensino superior, da investigacdo e do desenvoltoreEzondmico?

A partir da abordagem de Benneworth e Hospers (2@@tdemos olhar para as
universidades como oleodutos de distribuicdo deh@omento global-local, ou seja,
pensar como as universidades podem criar e mabdzaedes para atrair investimentos
em atividades de conhecimento intensivo. Estegeaitealcam a existéncia de um circulo
virtuoso do conhecimento global que flui nas redesle as universidades podem ter o
papel pro-ativo de ator-chave, nestas redes.

As universidades devem aprender, criar e difundithecimentos, mas também devem
participar ativamente na construcdo das conex@es&idlira 2.22 é apresentada uma visdo
das relacOes existentes num sistema regional deagfo, onde aparecem o0s dois

subsistemas (universidades e empresas) em intdeagaa nivel local como global.
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Figura 2.22 - Sistema regional de inovacéo
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Fonte: Benneworth e Hospers (2007)

O artigo de Benneworth e Hospers (2007) baseiaasdaia da capacidade endégena das
regides na transformacdo das suas economias, attawg&iacdo de valor da sua producao
global e das cadeias de conhecimento. Os autdhiegamtum estudo de caso, no contexto
europeu (Twente, na Holanda), para questionar:
1) Pode uma universidade desempenhar um imporpagutel de conexao global-
local para estimular a renovacao econémica?
2) Como as tentativas das universidades parare@cio local podem afetar a sua
envolvéncia?
3) O que isso nos diz sobre a natureza dos sistag@sais de inovacao?
4) O que é que os decisores politicos podem apremulesentido de apoiar e

estimular tais atividades, no contexto da teraen@a das politicas industriais?
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2.7.6A transferéncia de conhecimento entre a universidade as empresas

As universidades, por vezes, sao consideradas segltor privado como um valioso
repositério de conhecimento a explorar. A maiones @studos sobre as universidades,
baseadas na perspetiva empresarial, trata da dréansia de conhecimentos da
universidade para a empresa, como € o caso do akighgrawal e Henderson (2002).
Esses autores utilizaram dados qualitativos e daawnbs, recolhidos em dois
departamentos do Massachusetts Institute of TeagpdMIT). Foram entrevistados 68
membros do corpo docente com experiéncia diretapnosessos de patenteamento e
licenciamento (dados qualitativos); adicionalmefteam recolhidos dados a partir do
Information’ Science Citation Indeldem como dados sobre patentesld8 Patent and
Trademark Officedurante o periodo de 1983-1997 (dados quantittivestes autores
consideraram que a simples contabilizacdo do uspatlentes e de licenciamento para
aferir a transferéncia de conhecimentos da acadean&éao sector privado ndo é suficiente
para uma analise de transferéncia de conhecimenitque esta € apenas uma parte visivel
do processo. Outros canais representativos nogsflde conhecimento, a levar em conta,
podem ser indicados: consultadoria, publicacdessitigacdo colaborativa, recrutamento,

contextual supervisdo, conversas e conferéncia® eutros.

A entidade estudada (MIT), no artigo de Agrawalentterson (2002), € conhecida nao so
pelo nivel dos seus resultados (exceléncia emtigaggo académica), mas também pelo
seu impacto no desenvolvimento economico e indls&kpesar do exemplo escolhido néo
poder ser replicado noutra universidade de formeal, esta abordagem pode servir de
ponto de partida. Em primeiro lugar, € necessaraigar as semelhancas e as diferencas
entre as instituicbes, para ao replicar sabermzer fas necessarios ajustamentos a cada
contexto. O'Sheat al (2007) sugerem que cada universidade deve analgas fatores

de contexto, como sejam a carteira de investigalgioaniversidade (com potencial de
transferéncia), a qualidade da investigacdo, o ehgp@administrativo, as caracteristicas
organizacionais e o financiamento estrutural dastigacdo. A nivel mais abrangente deve
ainda ser levado em consideracdo a missado, a &t historia da universidade, néao
esquecendo também o contexto externo geografiaquaba universidade atua. As redes

formais e informais em que os varios atores daeausigade atuam também devem fazer

103



parte deste levantamento. Com esta analise estdatue possivel ter uma imagem
alargada dos fluxos de transferéncia de conhecondatcada universidade.

2.7.7Universidade como um noé de redes de conhecimento

Se, tradicionalmente, a transferéncia de conhed¢omérvista como um movimento do

conhecimento da universidade para as empresadimatia ha a tendéncia de usar a
perspetiva das redes e de fluxos de conhecimemsorpalhor compreender as diversas
ligacOes. Varios autores olham para as redes ded&Do um caminho para trocas entre
dois contextos: a industria e a universidade (Ademl, 2007; Brannback, 2003). Este é

um ponto de vista, sobre a transferéncia de comiegto, mais abrangente.

O artigo de Brannback (2003) focaliza-se no papel cdlaboracdo de I&D entre
universidades e empresas, como uma forma de cr@Eawmvos ambientes baseados no
uso intensivo de alta tecnologia. A autora argumeie o conhecimento do contexto (ou
ba) é importante para que a colaboracdo em 1&D pdssascender as fronteiras

organizacionais.

Sao descritos trés exemplos de algumas redes kalhmaem 1&D, na Finlandia. O
primeiro exemplo situa-se numa organizacdo I|&D, @aa bio-farmacéutica. O
desenvolvimento de novos medicamentos durante @oepas-guerra tinha sido dominado
por grandes empresas multinacionais. Neste sdoiofeito um esfor¢o para reduzir os
custos (financeiros e tempo); como consequénciamamelo de negdécio mudou.
Atualmente esta industria funciona em rede ondgrasdes corporacdes e pequenas
empresastart-up colaboram para o sucesso mutuo. Com esta evohgamiversidades
reforcaram o seu papel de criagdo de conhecimerdio; sO as suas unidades de
investigacdo trabalham com as empresas, como ia geartiniversidade surgem pequenas

empresas. A rede que se vai formando € constijpddadiferentes tipos de empresas,

diferentes unidades de colaboragcédo dentro e ergemi@acoes de fronteira, em multiplos

104



contextos. Na Figura 2.23 estdo esquematizado$easrdes entidades que participam e as

suas relagoes.

Figura 2.23 -Redes de conhecimento do sector biofarmacéutico
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Fonte: Brannback (2003)

O segundo exemplo trata da formacédo de um centnavdstigacdo em rede, onde alguns
departamentos de universidades deveriam cooperar qoiar resultados para empresas
comerciais. O objetivo do projeto era criar umaereld servicos pré-clinicos. Para tal,
foram identificados 14 participantes (duas empresad2 grupos de investigacao
universitaria). A ideia inicial era a de juntar gos, que estavam fragmentados, para
formar uma constelacdo homogénea em rede, comavistiar uma oferta de servigos de
valor acrescentado. Surgiram problemas com estg dmvido a auséncia te, ou seja,
auséncia de uma compreensao partilhada de comdasteveria ser criado. Por outro
lado, ndo existia um objetivo comum do que seriapsgpunha a fazer. Muitos
consideraram que a rede poderia ser atrativa, par@mncom a finalidade de criacdo de
conhecimento compartilhado, mas antes buscavaratesgiais beneficios financeiros que

uma rede poderia assegurar.

O ultimo exemplo de rede diz respeito a criagdoude centro de investigagdo numa

universidade, com vista a funcionar como um orgaaide investigacado por contrato. Esta
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organizacdo tinha uma finalidade comercial, masariest localizado dentro da
administrac@o da universidade. Esta unidade estaviancionamento ha cerca de um ano,
aquando da elaboracdo do estudo, mas mesmo asam detetados alguns problemas na
criacdo de umba, em varios departamentos da universidade. Embodost os
intervenientes estivessem no mesmo contexto, nexggexistirem lacunas ao nivel de ndo
terem sido acauteladas as preocupacdes sobreanldenultipla, os niveis de interacdo, a

os conflitos, e a independéncia dos membros.

Estes exemplos mostram que ha multiplas formasdesr mas apesar disso podem ser
identificados alguns problemas semelhantes. MatanBback (2003) considera que uma
rede precisa de cinco elementos basicos: pessoapraposito comum, ligagbes (para

permitir a cooperacéao), liderancas partilhadasgpeddéncia dos membros (para atuar no

ambito da rede e também fora da rede) e interag#® @ membros.

A autora considera que é necessario estudar aematdias redes. Torna-se fundamental
procurar dar respostas a certas questdes, comexeamplo: (1) quais os tipos da que ja
estdo ativos? (2) que tipos de recursos de conkatinestao disponiveis? (3) os membros

sao independentes? (4) quais sdo os multiplosB@er

Para além disto, considera ainda relevante inasBignatureza das relagbes e do seu
impacto na criacdo de conhecimento compartilha@b s dever colocar questbes como as
seguintes: (1) que tipos de sistemas de informaéaousados? (2) em que medida? (3)

qual é o seu impacto sobre a natureza da colalmitaca

Esta ultima abordagem as universidades e centros/éstigacdo académica, como nos de
diversas redes é uma perspetiva mais realistan8eddintzberg (1983) as universidades
sdo "burocracias profissionais”. A burocracia psiinal é caracterizada por ser uma
estrutura descentralizada, onde os profissionaif@am as suas proprias atividades, sao
independentes dos colegas e as decisfes adminagrafio tomadas de forma colegial.
Mas esta perspetiva é muito limitada, porque enganaiversidade como uma organizacao
fechada. A realidade é mais complexa: a universidgagm conjunto de organizacdes cujas
estruturas formais e informais pertencem a redesdiéerentes niveis. Neste contexto,
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torna-se (til a realizacdo de estudos das redegquenas universidades participam, para

entender melhor este dinamico ambiente.

Allen e colegas (2007) argumentam que o0s gest@wsnd distinguir as estruturas formais
da organizacao (através das quais as organizagttesitgerir e transferir o conhecimento)
das estruturas informais, mais complexas, das samgais (através das quais, na pratica, o
conhecimento flui). Utilizando a analise de redesias, como uma ferramenta para o
mapeamento das redes informais (sua natureza edBpadesao), torna-se possivel
descrever a natureza e os membros dessas redeasdlooncreto, os autores analisam as
redes de suporte de um departamento de 1&D de umpaesa multinacional da industria
quimica, sediada no Reino Unido. Este estudo de mastrou que as redes informais sao
pouco visiveis para os gestores e que ndo sdo pelhesda estrutura formal da
organizacdo (Allenet al, 2007). Neste caso, a rede informal revelou-seocama
estrutura organica que emerge das acdes indepeadentlos habitos de trabalho dos

membros do departamento de 1&D.

Através da analise das redes sociais, 0s gestodenpidentificar as pessoas criticas
(como sejam ogatekeepersla tecnologia e os individuos que se situam eyissm em
zonas de fronteira). Adicionalmente podem detatang de estrangulamento que impedem
a transferéncia de conhecimentos. A gestdo daféer&nsia de conhecimento tem uma
funcao central: a de provedor. Fornecer mecanistadgacao, disponibilizar os ativos de
conhecimento, atuar como né de ligacdo e construisenso de comunidade, com 0s seus
colegas, sao tarefas que fazem parte desta fuGgiiv.desta forma néo é téo facil como
controlar uma estrutura formal, mas tem um maidempmal de compreensdo do que

realmente acontece na organizacao.

A analise de redes pode ser feita em diferentesisniwu ser conduzida para diferentes
grupos. Nos ultimos anos, a analise e modelagemedies tem sido objeto de grande
interesse, produzindo centenas de artigos ciemdifiem revistas das areas da fisica,
matematica, ciéncia da computacdo, biologia, ec@mamsociologia (Dorogovtsev e

Mendes, 2002a, 2002b; Watts, 2004). Especificandestudo das redes sociais interessa

nao so aos investigadores sociais (Cetsal, 2006; Crosst al, 2002; Inkpen e Tsang,
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2005; Latour, 1996; Watts, 2004), mas também aisof. Pode parecer estranho as redes
serem objeto de estudo de campos téo diferenteso Gewman (2001) questionou, qual
seria a razdo de um fisico se interessar pelas sa@ais. Este autor considera que este
interesse advém do facto dos fisicos perceberenpodem aplicar na analise das redes,
algumas técnicas de estatistica e de modelagenmhgsiessdo familiares. Utilizando este
raciocinio, 0 mesmo autor, realizou um estudo smgtes de colaboracao cientifica. Partiu
da definicdo de rede social como um conjunto degassou grupos (atores), em que cada
um tem as suas conexdes, de algum tipo, a algugatdks). Um ator pode ser uma
pessoa, uma equipa ou uma organizacdo, enquantdigagao pode ser a amizade entre
duas pessoas, a colaboragdo entre duas equipas @lagdes entre organizacdes. Na
pratica, este autor estudou as redes sociais destas, considerando os autores de artigos
de investigacdo cientifica como atores da redepartq considerou a coautoria uma
ligagdo nessa rede. Com base na lista de aute@dhida em quatro bases de dados de
artigos em fisica, em investigacdo biomédica e &mc@as da computagdo, construiu um

mapeamento de redes, com os artigos publicadas @iicio de 1995 e o final de 1999.

A partir do desenho destas redes, Newman (200k5egoiiu notar as diferengas entre as
areas estudadas. Observou que investigadores dt@glidas experimentais publicam, em
média, com um maior numero de colaboradores, doogumvestigadores situados nas

disciplinas tedricas (nos campos de investigacpmastitados).

Lopez et al (2002) estudaram também redes complexas, comeedes sociais e
colaborativas, mas baseadas no fluxo de informadfles mostraram que a tradicional
topologia hierarquicafrequentemente utilizada por empresas e outramizaEies, nao
sdo bem concebidas, em termos de eficiéncia. Coastratura hierarquica tem subjacente
um objetivo individual (0 de monopolizar 0 maxime thformacg&o possivel dentro da
rede) esta estrutura ndo é eficiente, se o objébvdiferente, o da circulacdo aberta da

informacéo.
Almendralet al (2007) também analisaram a complexidade da redmlkhboracbes, mas

na perspetiva de compreender a relacao entre o daxinformacdo num sistema e a sua

estrutura. Focalizaram a sua atencdo nas redeslaleoracoes, originadas pelo quinto
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programa-quadro (FP5), correspondente ao perio8®-2902; este programa corresponde
a um conjunto de iniciativas, definidas pela Uni&wopeia para o desenvolvimento da
investigacdo e da tecnologia. Estas redes formaenentre varias entidades

(universidades, organizacdes de investigacado, eaplgadas a industria, entre outras). A
partir de 15.776 projetos, identificaram 25.287 (pasticipantes) e 329.636 colaboracgdes.
Eles demonstraram que os participantes com maiareral de colaborac¢des tinham

tendéncia a estabelecer novas colaboracdes em marwro, do que aqueles com fracas
conexdes. Verificaram ainda que esta rede apreseni tendéncia de crescimento
acelerado, com crescente numero de colaboragBesme oc surgimento de novos

participantes, denotando também o facto da cridedwovas colaborac¢des ser incentivada,

pelo proprio programa-quadro FP5.

Dorogovtsev e colegas (2008) alertam para a congaldg do “mundo real” das redes,
incluindo aWorld Wide Wepa Internet e as redes de base celular. Para eenger a
estrutura, a dinamica e os mecanismos destes pExjuenndos, € necessario ter uma

abordagem interdisciplinar.

Os dados resultantes da andlise de redes socidesnptornecer informacdes sobre as
caracteristicas estruturais das redes geradaseashba evolugdo. A metodologia baseada
na visualizacdo permite rapidamente identificamtmses principais, oslusterse outros
componentes das redes. Olmeda-Gosteal. (2008) realizaram uma analise comparativa
das redes detetadas nas organizacdes onde estagandas os autores de artigos
publicados em coautoria. Procederam a recolha diesda partir da base de dados/deb

of Science para o periodo 1995-2003, e agruparam as orgdi@gaem trés tipos:
universidades, governo e empresas. Os principdisadores das redes sociais utilizados
foram: grau de densidade média, grau de normabzagau centralizacdo, proximidade e
coeficiente declusters Foram utilizadas técnicas de andlise para cangruisualizar a
microestrutura da rede de cooperacao inter-regim&omunidade Autonoma de Madrid.
Concluiram que nesta comunidade as universidagesmn um papel central e crucial para
0 estabelecimento de redes cooperativas de trabaileatificos, bem como um papel
central para facilitar o fluxo de informacdo ciénd e técnica entre as comunidades
cientificas nos trés dominios estudados Olmeda-@@ial (2008). Este é um exemplo

pratico de aplicacdo de métodos quantitativos, bemo de técnicas de visualizacéo e
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andlise de redes sociais com vista a compreendesstasturas de cooperagdo entre
universidades, empresas privadas e publicas, déatuon contexto regional de inovagéo.

As ligacOes entre os trabalhadores do conhecimda® universidades e 0s outros
trabalhadores (dos sectores privado e publico)rdesar tidos em conta para uma melhor
compreensdo da realidade (Heaton e Taylor, 2002)esEautores estudaram duas
organizacdes, ou melhor, duas comunidades de g@ratiaadas na Dinamarca e no Japéo,
para entender como o conhecimento é produzido nbit@ndo trabalho técnico e
profissional. Comunidade de pratica é definida camo grupo coerente de trabalho,
agregado pelo mutuo comprometimento e na criagaontdeepertério comum (Wenger,
1998).

O primeiro grupo estudado, especializado em trabatboperativo suportado por
computadores, pertencia a Universidade de Aarhgsgando grupo estava localizado na
Universidade de Keio, no Departamento de Engenhast&rumental. Para além das
diferencas culturais, que se refletem sobre o nomieo cada grupo funciona, interessou
ver as semelhancgas entre os dois contextos, de madptar como o conhecimento era
criado de forma colaborativa, na medida em que asuiezes € dificil identificar um
individuo como a unica fonte dessa criacao (Heatdaylor, 2002).

Os estudos sobre as redes sociais sdo assim funidésgara a compreensao das relacdes
e ligacOes entre a universidade e 0s outros ateosgprocessos de conhecimento. A gestao
deste tipo de grupos (as redes) é um desafio; gesaaobservacdo das dinamicas das
redes que suportam e que criam 0s grupos. Estpeggedo constituidos por especialistas
em diferentes campos que comunicam e trabalhanmatmente agregados através de
projetos. Henrik Bruun e Seppo Sierpa (2008) denami estes grupos por redes de
conhecimento que consistem essencialmente emadesdde integragdo do conhecimento
socialmente distribuido (Heaton e Taylor, 2002)gestao destes grupos tem de lidar com
as tensbes que permitem o equilibrio dindmico emi&aboracdo e competicao.

Compreender o funcionamento destes grupos torraisgal quando se sabe que a

producdo de conhecimento tem uma tendéncia crespand se basear em sistemas de
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ciéncia. Estes sistemas sdo orientados para oivobjestratégicos e para a producéo de
conhecimentos relevantes para a sociedade (HesgatsLente, 2008).

Olhar para as universidades como redes sociaism® a¢ds de outras redes implica
considerar que estas organizacdes sao formadagepsoas ou grupos de pessoas com
algum padrdo de contacto ou interacdo entre siseuocontexto. Os relacionamentos
pessoais, profissionais podem ser mapeados em cedgiexas e algumas destas redes
manifestam o efeito de “mundo pequeno” (Milgrang ) Este efeito € caracterizado pelo
facto de que as distancias médias (em numero dedig) entre duas pessoas quaisquer
tende a crescer muito mais lentamente do que aigni@ae em si. Dito de outro modo,
existe um padrdo entre os individuos, mesmo palesrde grande porte. O estudo das
redes sociais, de informacéo, tecnoldgicas e himddgsdo exemplos de redes complexas
no mundo real a diferentes escalas (macro e mi@onteressante da acumulagcéo do
conhecimento sobre as diversas redes é a convegéacresultados, quanto as suas
propriedades. Assim, o entendimento de fendmenoplexos pode ser modelizado, a

partir de regras simples.

Resumindo, podemos dizer que as universidades sertpgram de gerir 0 seu

conhecimento. A sua sobrevivéncia e vantagem catimpetiependem da forma como

lidam com o conhecimento. Se, por um lado, € féarhpreender que os sistemas de
informac&o podem ajudar a gerir o conhecimentoi€eikp| torna-se mais desafiante gerir o
conhecimento técito. Este Gltimo é mais valios@igesoutras competéncias e ferramentas.
Como o0 nosso interesse se situa ao nivel dos fldgosonhecimento e da producéo de
conhecimento em centros de investigacdo univemstavamos explorar o que € que
acontece em outras organizacfes similares, conamsa$ organizacdes I&D do sector

privado.

2.8 Gestao do conhecimento das organizacgoes 1&D

Como consideramos anteriormente, as universidasiEnp examinar o funcionamento das
organizacdes do sector privado, a fim de melhosuaagestdo do conhecimento. Assim,
0s departamentos de Investigacdo e Desenvolvim@®i®) localizados nas empresas
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podem ser observados. Este tipo de organizacdobfeto de varios estudos teoricos e
praticos, onde a gestdo de conhecimento e a gdstd&D aparecerem naturalmente
ligadas, com vista a melhorar o desempenho orgaoiza. Park e Kim (2005, p. 34)
frisam que “a relacdo entre a gestdo de conheaimenta gestdo de 1&D estdo
intrinsecamente préximas, porque os processos Bepédem ser vistos essencialmente
como processos de gestdo de conhecimento, trarsfdominformacdes em avangos
tecnoldgicos e a procura do mercado em conhecinmati@ssario para novos conceitos de
produto e novoslesignsde processos”. Estes autores alertaram aindagsfaeligacao
deve ser vista através de uma perspetiva dindma@aentido de que cada organizacao
deve compreender as suas particularidades. Basaada revisdo da literatura sobre
sistemas de gestdo de I&D, os mesmos autoresizamet evolucdo destes sistemas em
quatro fases, onde identificam as suas caractassé requisitos, ao longo do tempo (ver
Tabela 2.21).

Tabela 2.21 - Caracteristicas dos sistemas de 1&D

Geracao Caracteristicas do sistema de I&D
- Modelo linear de inovagao
12 GERACAO - Ciéncia e investigagdo basica
1&D orientada para o investigador - Planeamento impulsionado pela tecnologia
(1900- antes da 22 Guerra Mundial) - Organizacao hierarquica da 1&D

- Reduzida auditoria
- Documentagédo minima

- Modelo de inovacéo parcialmente ndo-linear

22 GERACAO - Investigag&o aplicada
I&D orientada para o gestor - Tecnologigpushe mercadgull
(depois da 22 Guerra Mundial - anos 70) - Organizacdo em matriz

- Gestéo do projeto
- Processamento baseado nos dados

- Modelo de inovagéo em cadeia
- Portfolio equilibrado dos tipos de I1&D

32 GERACAO - Mercado pull e relacionado com o fornecedor

I&D orientada para a organizacao - Organizac&o distribuida

(Anos 80 — inicio anos 90) -Mapeamento da tecnologia para o planeamento
da 1&D

- Gestéo da propriedade intelectual
- Processamento baseado nas informacdes

- Sistema e modelo de inovagdo em rede
- Gestéo do ciclo de vida da 1&D

- Enfaseem projetos dominantes

- Lideranca de investigadores inovadores
- Organizacao global e colaborativa

- Processos baseados no conhecimento
- Gestamn-line

Construido a partir de Park e Kim (2005)

42 GERACAO
I&D orientada para a organizacao
(Fim dos anos 90 - atualidade)
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Conforme esquematizado na Tabela 2.21, é possivaliderar que antes da Segunda
Guerra Mundial, as organizacdes I&D focalizavam4sa investigacdo cientifica

fundamental. As suas principais atividades comsistna aquisicdo de conhecimentos,
partilha e utilizacdo, onde o cientista e/ou inigastor, decidia sobre o tema, pois era
quem tomava todas as decisdes. Este tipo de oegdioizera uma estrutura hierarquica
composta e gerida apenas por cientistas e engesheinde a avaliagdo de desempenho

era mais um processo de “ritual”. A arquiteturaydstdo de conhecimento era simples.

Na segunda geragdo, a investigacdo aplicada passeu o foco, onde o mercado era
tomado em consideracdgufl-mercado). O tamanho médio da organizacdo 1&D
aumentou, bem como a complexidade das atividadegpreSsdo do mercado para
apresentar novos produtos provocou mudancas ndugatda organizacao, passando para
uma estrutura em matriz, onde o trabalho se baseiprojetos com planeamento, gestao,
execucao do projeto e agregacdo temporaria degesse pessoas sdo recrutadas na base
de competéncias especificas para cada projetor Agssa evolucdo, ganha importancia a

avaliacdo quantitativa, nomeadamente a avaliacfoajetos.

Durante o terceiro periodo (década de oitentajganizacéo 1&D ja ndo esté isolada das
outras estruturas funcionais da organizagcao. Segbadck e Kim (2005), todas as divisdes
da empresa dependem e apoiam a divisdo de I&D, eo agigina uma estrutura de

distribuicdo, com algumas atividades a serem feitasexterior, aumentando a exploracao

de fontes externas de informag&o/conhecimento,rpdteir 0s custos de funcionamento.

Na quarta geracdo, ha uma focalizacdo nos clietdesrganizacdo. Como Park e Kim
observam: “enquanto até a terceira geracdo a & feita no e para o interior da
organizacdo, na quarta esté orientada para oeliEnt&D” (Park e Kim, 2005, p. 38). Os
sistemas e as redes passam cada vez mais a dgpmstihave, para quando se pretende
compreender como estas novas formas organizacidradialhnam. Uma variedade de
atores, trabalhando com ferramentas colaborativasaf uma rede de trabalho que por
vezes funciona vinte e quatro horas por dia, pooguseus participantes estao distribuidos
globalmente.
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Este artigo ao propor uma classificacdo cronologimhre a evolucdo dos sistemas de
gestdo I&D ajuda a classificar as organizacOesursy este critério. Como outras
classificacdes, esta serve para situar cada oggaitznum destes tipos, bem como ajuda a

compreender e a justificar as suas diferentes teairsticas.

Para além desta evolugdo das organizagcfes de I&béta séo indicadas algumas das
implicacdes para a gestdo do conhecimento, ouagjagcessidades criticas para a gestao
do conhecimento, de acordo com as caracteristecaadh um dos tipos de organizacéao de
I&D. Estes autores alertam-nos para se ter em @préd’cada mudancga das necessidades
ao longo do tempo é aditiva” ou seja, “a lista daguisitos na geracao subsequente inclui
tanto as necessidades da geracdo prévia como as necessidades da geracao atual’
(Park e Kim, 2006, p. 39). Além disso, a demarcagidtoe as geracdes de sistemas néo
significa necessariamente que a geracdo mais eeeenhelhor do que as geracdes
anteriores. Devemos reter que “a diferenca entrgesacdes pode ser visivel, mas a
geracao seguinte ndo é intrinsecamente nova, @eitas subjacentes da geracao seguinte
baseiam-se ainda nos méritos da geracédo precedempéando e /ou modificando-os em
certa medida, em resposta as necessidades conéerapst (Park e Kim, 2006, p. 39).
Este € um importante ponto de vista, porque pacalle e construir um sistema das
melhores praticas, para uma determinada organizZi&fapodevemos ter em mente: (1)
tudo muda com o tempo; (2) a mudanca da geracaodé&izra ser acompanhada pela
mudanca na estrutura e funcgbes dos sistemas diogdstconhecimento; (3) a geracéo

seguinte inclui tanto as necessidades da gera¢@oastomo as novas necessidades.

Esta categorizacéo, das geracdes dos sistemadjet I&til para resumir as mudancas na
estrutura, processos e abordagens gerenciais. Gobmius (2004) considera, perceber a
nocao de geracoes I&D é uma forma de comunicaretifes abordagens de gestdo, em
determinadas condi¢des e contextos. Trata-se alesumma ferramenta para ajudar a gerir
as organizacOes 1&D, na medida que permite comperecomo os sistemas I1&D tém
evoluido gradual e continuamente ao longo do tefRpdk e Kim, 2006). Além disso, esta
classificagcéo serve ainda para classificar as argades 1&D, num determinado momento,
compreendendo que existem organizacfes I&D queo emtd diferentes fases ou em

diferentes geracdes, num dado periodo de tempo.
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Cada vez mais, a nivel empresarial, a ideia de Bga@estdo de 1&D e a gestdo de
conhecimento é consensual e aparece mais aplibdaeséyet al, 2002; Nieto, 2003).
Isto torna-se mais relevante e visivel nos estugless se baseiam numa abordagem
processual. Como Park e Kim (2006) notaram “o meaale 1&D pode ser considerado
essencialmente como um processo de gestdo do omendés, porque transforma a
informacé&o sobre os avancos tecnoldgicos e asrei@@do mercado em conhecimento,
que pode ser usado para desenvolver novos condeifpoduto e novos processos” (Park
e Kim, 2006, p. 34). Baseado numa revisao da fitemasobre as atividades gestdo de
conhecimento, estes autores identificaram quagiasipais atividades que possibilitam

aos processos de gestao de conhecimento atinggseus objetivos (Tabela 2.22).

Tabela 2.22 - Atividades e caracteristicas da gestéle conhecimento

At.|V|d.ad_e s Sub atividades Caracteristicas
principais

Recolher Identificacd@o e recolha das fontes de conhecimento
Aquisicao Procurar Necessidade de comunicagdo intensiva

Identificar Cultura que aceita novédeias

Interpretar Identificac@o do conhecimento significativo
Organizacao Filtrar Processos de encontrar o valor

Categorizar Criacao de ideias, capacidades e relacionamentos

Contextualizar Recriagao do conhecimento
Utilizacéo Projetar Producéo de conhecimento

Compactar Processos para acrescentar valor

. L Indexar Conhecimento da segmentagéo dos utilizadores
Disponibilizacdo  Colaborar N .
. Apoio a tomada de decisdo

Aplicar

Publicar Divulgar e disponibilizar o que ja é conhecido
Partilha Disseminar Colaboracéo e apoio colaborativo

Transmitir Fornecer informag&o em tempo oportuno

Fonte: Park e Kim (2006)

Esses autores também reviram os sistemas de giestiimhecimento e as ferramentas de
suporte a estas atividades. Na Tabela 2.23 egstétizadas as principais fun¢cées de um
sistema de gestédo de conhecimento, bem como asushfasncoes e descricdo. Percebe-se
que uma determinada atividade pode ser apoiadedpas funcdes dos sistemas gestao de

conhecimento ou subfuncgdes; por exemplo, um paleaconhecimento pode apoiar a
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aquisicao, a organizacdo e a partilha de conhetamé&or outro lado sabemos que a
aquisicdo de conhecimento socorre-se de variosnsst para além dos portais, como

sejam as conferéncias, as discussdes, 0s coniafthaais entre outros.

Tabela 2.23 - Func¢des dos sistemas gestdo de coitheonto

Funcdes

Subfuncgdes

Descricdo

Portal do
conhecimento

Interface integrada
Gestéo das ligacdes
Anotacdes

Facilities de personalizacéo
Conjunto de categorias de informacéao
Navegacéo subsequente

Agentes de pesquisa

Obtidos a partir de motores de busca

(I?eecuperagao P_erfil (_10 utNiIizador Usado para pesquisar e recuperar dados
informagao Visualizagéo o Olhar tanto para os termos especificos e
Encontrar especialistas ~ relacionados
Armazenar o0s arquivos numa biblioteca
Encontrar documentos central
Gestio de Controlo da verséao Controlo do acesso aos arquivos
documentos  Gestdo de metadados AlteracBes nos documentos geridos
Permissdes de gestao Pesquisa documentos por conteldo ou por
termos indexados
Usar ferramentas de fluxograma tradicional
. Definicao do processo Facilitar o trabalho de grupo
lflsuexsgzoedo Atribqigéo de tarefas Entregar itens de trabalho aos utilizadores
trabalho Autoridade adequados
Gestdo Invocar aplicac@es e utilitarios adequados

Processo de modelacédo e gestéo

Colaboracgéo

CoP (Comunidade de
préatica)

Conversas por computador

(chat)
Conferéncias

Troca de correspondéncia

Criacdo de quadros de avisos/alertas
Conferéncia em tempo real, quadros e salas
dechat

Reconhecimento da  importdncia da
colaboracéo para a partilha de conhecimento

Analise

Andlise do utilizador
Andlise de mercado

Analise do conhecimento

Obtida a partir do uso dos sistemas de
informacgéo

Auxiliada com a tecnologia da informagéo
Com vista a apoiar as decisdes

Fonte: Park e Kim (2006)

Apoés esta breve explanacdo da gestdo do conheojmeatcontexto dos centros de
investigacdo (empresariais), iremos de seguiddifacana gestdo do conhecimento nos

centros de investigagao universitarios, a orgadizagie € o N0sso objeto de interesse.
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2.9 A gestao de conhecimento nos centros de investigagiiversitarios

Os centros de investigagcdo universitarios (ClU) ad@@mnizacdes cuja principal missdo é
criar conhecimento e valorizar esse conhecimergstedmodo, é crucial procurar pensar
como melhorar a producdo de conhecimento e de comao valor a partir desse

conhecimento, para as diferentes partes interes¢too a nivel interno como externo).

No contexto académico é possivel encontrar difesetipos de unidades de investigacao
(Bozeman e Corley, 2004). Estas unidades diferears@ao tamanho mas também no tipo

de relagcdes que desenvolvem, nas atividades egqtrasexecutam e nos problemas de

investigacao que selecionam (ver Tabela 2.24).

Tabela 2.24 - Taxonomia das unidades de investigacéniversitarias

. Relacdes ~ Atividades extras & | Problema de
Tipo . . RelagBes externas . s . o
horizontais investigacao investigacao
Minimo, excepto s
para aqueles que _ Ensino, servigos Basea(_jo na disciplina,
Departamento Simples e : A proporciona consensos
P querem ter . universitarios e ;
académico . descentralizado SN para o sistema de
curriculo profissionais
e . recompensas
administrativo
Simplese Simplesrealizadas pelos Baseado num
. . investigadores que p .
Unidade de algumas vezes interagem com redes de conjunto resrito de
; o apenas para outrog . x - problemasgeralmente
investigagao investigadores académicos Poucas ou nenhumas ’
imol departamentos e com agéncias de estabelecidos pela
simples (sem significado) | & €OM ag "ciéncia normal" da
financiamento discioli
governamentais Isciplina
Mais amplas,
_ De complexidade incluindo uma Surge da combinagéo
) Simplese moderadaincluindo nao expanséo do papel do problema dirigido
Unidade de algumas vezes <6 as redeasmacadémicas 1 €ducativo, ou uma pelo topico com os
investigacdo apenas para outrog também o conhecimento d Bxtensao industrial, ou| temas definidos pela
complexa departamentos outros. es ecialmtlente a ainda uma disciplina ou pelas
(sem significado) in dl]str’ia p intermediacéo de necessidades do campo
diversas membros da | de especializagédo
rede
Unidade d Multlp_lasl, f“g“as | Quase inteiramente
nidade de ] vezes incluindo o pape .
investigacdo | Varia, geraimente | Complexasmuitas vezes | educativo, a interagao problema conduzido,
multidisciplinar muito complexas e| incluindo diversas industrial, cientifica e | N80 acompanhamento de
e atravessando industrias, governo e profissional de perto as disciplinas, o

Multi propésito

muitas unidades

agentes universitarios

corretagem (brokering
e a sensibilizacdo da
comunidade

consagrado
cientificamente e as
especializagdes técnicas

Fonte: Bozeman e Corley (2004)
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Sousa e Hendriks (2008) constataram que a gestiwektigacdo académica é uma area
de investigacdo atraente e ainda pouco estudadan Besafio para a gestdo devido a
tradicdo da academia relacionada com a autoimagesnirtvestigadores como seres
solitarios, em busca da verdade, pensadores indepe&s e livres (Erno-Kjlhedet al,
2001). Outro fator que pode condicionar a gestacatmecimento, nestas organizacoes,
prende-se com a imagem tradicional percecionadas palvestigadores sobre a gestao,
como algo conectado com controlo, burocracia eyseode lucro através da manipulacéo
de bens tangiveis. Assim a gestdo do conhecimesdtas organizacbes deve iniciar-se
pela alteracdo destas percecfes através da deatdispratica dos beneficios que esta
pode acarretar.

De seguida iremos tratar de alguns aspetos queessem a GC nos centros de
investigacdo universitarios. Assim, iremos abordstas organizacdes, como locais de
producdo de conhecimento, como ambientes criato@®o organizacdes que devem ser
geridas e como espacos de lideranca. Finalmentemdés uma sintese das principais

ilacOes deste capitulo.

2.9.10s centros de investigacao universitarios e a progéo de conhecimento

Os centros de investigacao universitarios sdo argades onde os individuos trabalham
baseados em equipas interdisciplinares. O centrondestigacdo fornece foco e os

estimulos importantes para a atividade de invegiigabem como pode ser considerado
um local privilegiado para o desenvolvimento de wuldura de investigacao (Hazelkorn,

2004).

Questbes como a massa critica e sinergias sao nmemdais para construir estas
organizacdes, ndo esquecendo que estas sdo congmodes sistemas de producdo de
conhecimento. Ellen Hazelkorn (2004) conduziu utndesinternacional sobre a estratégia
de patrocinar a investigacdo pela OCDE. Vinte s sestituicdes de ensino superior
participaram através do preenchimento de um questm Uma das perguntas procurava

indagar sobre onde os inquiridos consideravam guazéa a investigacdo. Na Figura 2.24
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aparece ilustrada a distribuicdo das frequénciaseatpostas. O centro de investigacao e o
departamento académico da faculdade/departamentossicais percecionados como 0s
mais importantes, onde se realizam as atividadesbstigacdo. De referir também a
grande importancia dada ao nivel individual atdaupelos respondentes. Outro aspeto que
pode ser observado esta relacionado com a diferenga o que consideram onde a
atividade de investigacdo € realizada hoje e orafe sera realizada no futuro. Por
exemplo, para a atividade individual verifica-seautiferenca (de 27% para 15%), ou seja
a percecao de que o trabalho de investigacéo tedé&reia a se situar cada vez mais nas

organizagoes.

Figura 2.24 - Onde é realizada a investigagdo?

Individual

Departamento academico

Centro de investigag o

Centro de exceléncia
Centraindustrial

Pargue da ciéncia
Unidadesincubadoras de empresas

Centro empresarial

Cutros

Localizagdo atual
- ¢ % média (posicdo dainvestigacio)
I Localizagéo futura (desejada)

Fonte: Hazelkorn (2004)

Sabemos que estes resultados se baseiam em percet@® os dados objetivos da
producdo de conhecimento mostram o papel relevdodecentros de investigacdo. Do
ponto de vista econdmico, é possivel medir a eftiééda producédo cientifica utilizando
ferramentas baseada nioputsoutputs Deste modo, é possivel realizar a prestacao de
contas ou fazer exercicios de avaliacdo dos immestos em ciéncia (Godin, 2007).
Segundo este autor a fun¢éo da producéo € umag&guacum modelo econométrico, que
liga a quantidade produzida de um bemtputd a quantidade ddaputs(trabalho, capital

e tecnologia).
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Godin (2007) chama ainda a atencéo para ndo sarminb modelanput-outputcom o
modelo linear de inovagdo; enquanto o primeiro & terramenta de avaliagdo, o segundo

€ um modelo analitico que toma a seguinte forma:

Investigacdo fundamental Investigacéo aplicada

— Desenvolvimente- (Producéo e) Difuséo

A primeira edicdo de um manual metodoldgico, o Méudw Frascati (OECD, 1962), usou
a abordagenmput - outputpara apresentar estatisticas de ciéncia. Este dakde o nivel
micro (organizacdes de empresas), ao nivel maagdés), permitiu apresentar os dados
estatisticos oficiais das nacdes, que apoiarans@uidio politico sobre a necessidade de
canalizar financiamento para a ciéncia. De acoao Godin (2007), a ciéncia politica usa
as estatisticas ndo para controlar a ciéncia, mrsasneialmente para fundamentar a
necessidade de aumentar 0s recursos para a ci@oom,vista ao desenvolvimento
econdémico. Para aléem deste papel discursivo, adistgtas e a contabilidade sobre a
ciéncia podem apoiar outros dois objetivos: a gesi# investigacdo e a avaliagdo do
retorno do investimento em 1&D (Godin, 2007). Nab&km 2.25 s&o resumidos estes

objetivos.

Tabela 2.25 - Estatisticas sobre Ciéncia

Obijetivo principal

Consiste na “otimizacdo da utilizacdo dos recursos”
Gestéo da investigagdo  envolvendo conceitos como a produtividade da
(ou gestdo do controlo)  investigacdo e o equilibrio entre os diferentesstip
de investigacao

Avaliacéo dos

; . Lida com a eficacia da investigacéo
investimentos

Construido a partir de Godin (2007)

Benoit Godin (2007) alerta para os trés problemss surgem ao considerar somente a
relacdo entrenputs e outputs Primeiro, o0 problema de causalidade; este autosidera
que a funcéo de producdo demonstra uma correlag@®imputs e outputs ao invés de
gualguer nexo de causalidade. O segundo probleswdtaedo desfasamento entre a

invencdo e a sua difusdo; este facto dificulta agligdes, visto ndo levar em conta o
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desfasamento temporal. Por Ultimo, o autor constatcexisténcia de dificuldades na

correta contabilidade do retorno do investimentd&Dbh

Machlup publicou a primeira colecéo de estatisticaltiplas em ciéncia, ou estatisticas do
conhecimento, organizadas de acordo com as faseweigacao (investigacdo bésica,
investigacdo aplicada, desenvolvimento e inovagdo)Anexo 3 é possivel consultar uma
tabela com os indicadores organizados segundo déates de investigacdo; estes
indicadores também estdo classificados de acordo aosua natureza tangivel ou
intangivel (Machlup, 1962, citado em Godin, 2007).

De modo esquematico € possivel propor um models adequado, ou seja, temos um
conjunto deinputs que é submetido a variados processos de conheoini@eguisicao,
criacdo, partilha e transferéncia), donde resulfararsos produtos. Este modelo é usado
para recolher e analisar dados em termos de estmdaidas, onde as entradas s&o o0s
investimentos em recursos necessarios para rea&armtividades cientificas (recursos
financeiros, humanos cientificos e técnicos). Adasasao os produtos destas atividades: o

novo conhecimento e as suas aplicacdes (Figury 2.25

Figura 2.25 - Modelo da producao de conhecimento

Processos de gestao de conhecimento

Inputs |:>
)

Aquisicio

|:> Outputs
)

Criagio ) Partilha ) Trangferéncia

Este modelo vai para além da avaliacdo das taxa®tdeno sobre os investimentos,
incluindo os processos de conhecimento. De um nsodples esta funcdo de producéo
mostra, como para um dado nivel de tecnologia, guui#bito maximo que pode ser obtido
a partir de uma determinada quantidadeimmits (Mansfield, 1968; Mansfielcet al,
1977). De notar que a parte superior deste moddioear {nputs — processos—
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output9. Na parte inferior da Figura 2.25, acrescentamogcessidade de olhar para os

outputscomo novosnputsa sucessivos processos de producao de conhecimento

2.9.20s centros de investigacao universitarios como espss criativos

Os centros de investigacao universitarios séo tesasl formais onde os investigadores
criam conhecimento cientifico. Estes centros s&éstcoidos sobre a ideia de que a criagdo
do conhecimento € mais eficiente nesta estrutuca,qde a que resultaria se 0s
investigadores trabalharem de forma isolada. Dedacocom Qureshet al (2006) as
organizacdes existem para criar o valor que os seambros ndo podem criar
individualmente. A capacidade organizacional estiécionada com a capacidade de
colocar as pessoas a trabalhar em conjunto padazirem melhor.

Os centros de investigacdo universitarios sao espimgados na criatividade cientifica.
Neste contexto, adotamos a definicdo de criatigdatbmo a capacidade dos seres
humanos fazerem coisas novas, originais, valiosaesperadas” Heinzet al (2007). A

fim de facilitar a criatividade cientifica, estet@uconstruiu uma tipologia funcional de

produtos de pesquisa criativa (ver Tabela 2.26).

Tabela 2.26 - Tipologia da criatividade cientifica

Tipo de criatividade cientifica Exemplos

Formulacdo de novas ideias (ou conjunto de

novas ideias) que abrem uma nova estrutufgoria da relatividade especifica (Fisica)
cognitiva ou que levam as afirmagdes teodricgEinstein, 1905)

a um novo nivel de sofisticacéo

- . Biodiversidade— Teoria da evoluic
Descoberta empiricos de novos fenomenos(Biologia)

ue estimularam novas teorizacoes ;
q ¢ (Darwin, 1859)

Desenvolvimentode uma nova metodologia,Analise fatorial — Teoria fdorial de
por meio da qual os problemas tedricoiiteligéncia (Psicologia)
poderiam ser testados empiricamente (Spearman, 1904a, 1904b, 1927)

Inveng&o de novos instrumentos que abriranMicroscopio de efeito  tlnel —
novas perspetivas e novos dominios nianotecnologia (Fisica)
investigacao (Binnig e Rohrer, 1982)

Nova sintese de ideias existentes, Teoria geral dos sistemas (Biolol
anteriormente  dispersas, em leis gerafgibernética, Sociologia)

tedricas, permitiram analises de diverso¢Bertalanffy, 1949, Ashby, 19t
fenbmenos dentro de um quadro comurbuhmann, 1984)
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cognitivo

Fonte: Heinzest al (2007); ver bibliografia no artigo

A primeira categoria é exemplificada com a criagdd eoria da Relatividade, de Einstein.
Esta teoria parte de dois postulados (movimentativel e velocidade constante da luz)
para formular uma nova ideia, cujo produto € umauesa fundamental para novos

desenvolvimentos tedricos e praticos.

O exemplo da segunda categoria refere-se a umat@orra que resulta da observacéo (de
fosseis e espécies), postulada por Charles Darvipartir da observacdo da grande

biodiversidade construiu a Teoria da Evolucéo.

O terceiro tipo de criatividade da investigacamiifeca € ilustrado pelo desenvolvimento
da analise fatorial; Charles Spearman junta os semhecimentos de psicologia e

estatistica e desenvolve uma metodologia parasanaésultados de testes.

A quarta categoria esta relacionada com a invedgdoovos instrumentos que abrem
perspetivas de investigacdo e novos dominios desiigacao; o exemplo dado para esta
categoria € a Microscopia de Efeito de Tunel. Hsfgortante ferramenta abre um novo
espaco para os investigadores; € o mundo das £stéfaica e molecular, onde opera, por

exemplo, a nanotecnologia.

A Ultima categoria, desta classificacdo de cridtde cientifica, esta relacionada com as
novas sinteses feitas a partir de ideias ja exetemas que estavam dispersas por varias
disciplinas. Estas sinteses resultam em leis gdediscas que permitem analises de
diversos fendbmenos dentro de um quadro comum. Gxamplo € apresentada a Teoria
dos Sistemas que foi construida sobre ideias etrootss desenvolvidos ao longo dos

anos, ou seja, as multiplas contribui¢cdes de ac@stiforam sintetizadas numa teoria.
A primeira vista, nesta tipologia parece que aisidade é apenas uma questao individual.

Contudo a realidade é diferente; por exemplo, aidea Relatividade foi atribuida a uma

pessoa, apesar de sabermos que é um produto dentewto. Esta teoria nao foi criada no
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vacuo, Einstein foi um no6 de varias redes; muigsspas contribuiram para a construcao
dessa teoria, porém ele teve a vantagem de a ipko publici-la. De notar que por
vezes 0 respeito e a ética para com o trabalhodies tos que contribuiram séo tidos em
conta, outras vezes ndao. Um exemplo classico é@berta da estrutura do DNA, onde o
trabalho de Rosalind Franklin foi desconsideradoesmo ocultado (Maddox, 2003).Com
esta observacéo pretende-se alertar para o factwudas vezes se assumir a criatividade
como um fendmeno individual esquecendo o processmlsenvolvido. Contudo €
necessario compreender a criacdo cientifica indaligara gerir o conhecimento cientifico

organizacional, como € o caso dos centros de igegsio nas universidades.

N&o se trata apenas de gerir 0 conhecimento exp(ttbcumento/papel), mas também ter
em conta os comportamentos individuais. Para tast@mais claro podemos questionar:
porque é que é dificil partilhar conhecimentos?e8posta pode passar pelo facto das
pessoas terem medo de partilhar, porque sabenxgpiene alguns comportamentos pouco
éticos. Os gestores da investigacdo devem estatosb&s ligacdes causa - efeito e
compreender os antecedentes que provocam deteopsir@inportamentos. Nao basta
controlar ognputse osoutputs é também necessario lidar com as pessoas, demsade
conhecimento. Os fatores humanos e sociais deventidss em conta para melhor

entender a criacdo de conhecimento.

Numa perspetiva de gestdo da organizacdo em cedrasvestigacdo universitarios €
possivel considerar os resultados do trabalho desfigacdo como as saidas tfauis).

Sousa e Hendricks (2008) observaram que a parfir&teca da gestdo da investigacéo, o
trabalho de investigacdo “é tratado como processga,possibilidades e impossibilidades

latentes séo inseparaveis no contexto em quee@ssenvolvem”.

Na mesma logica processual Wagtgal (2006) construiram um modelo de criagdo de
conhecimento na organizacdo de investigacdo (vgur#i2.26). Wanget al (2006)

modificaram o modelo de criacdo de conhecimenta parempresas (Nonaka e Toyama,
2005), adaptando-o para as organizacOes de inaeg&tigAssim, dividiram o processo de
criacao de conhecimentos em cinco subprocessai &n conta a sua fungéo: a aquisicao

de conhecimento, formacéo da ideia, a partilhactd@cimentos, a modificacdo da ideia,
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e a expressdo do conhecimento. Eles também disngws processos de criagdo do
conhecimento individual (caixas cinzentas da fijueaos processos de criagdo de

conhecimento coletivo (caixas brancas).

Figura 2.26 -Modelo do processo de criagdo de conhecimento (nas

organizacOes de investigacao)

Aquisicdode |:> Formacgdo |:> Partilha de

Conhecimento daidecia Conhecimento
v
=~ ~
~
=~ -~
~
-~
=~ ~
Expressao do Conhecimento < | © . |ca.c,ao
daidecia

Fonte: Wanget al (2006)

Os principios da teoria da criacdo do conhecimenganizacional (Nonaka e Takeuchi,
1995; Nonakaet al, 2000) anteriormente apresentados (na sec¢édo 2.6.2) podem s
aplicados a qualquer organizacdo. Os laboratogdswvkstigacdo cientifica desempenham

um papel critico na ativacéo da criagdo de umaraspo conhecimento”.

Ao aplicar o modelo de conversédo do conhecimenilSiHasaret al (2006) ligaram as

quatro diferentes “modalidades” de conversdo dtheomento (socializagdo, combinacéo,
exteriorizacao e interiorizacdo) ao contexto delainoratorio académico de investigacao
cientifica. Na Tabela 2.27 sdo dados alguns exeanplo contexto de investigacao

académica.
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Tabela 2.27 - Modos de conversao do conhecimento

Modos de conversdo do conhecimento Exemplos na intiga¢éo

Um novo investigador aprende
fécnicas de laboratério através da sua
experiéncia, da observacdo e da
imitacdo de um investigador mais
experiente

Esta geralmente relacionado
1. Socializagéo experiéncia prética, dand
(de tacito para tacito): origem a um espaco de
interacdo

()

Um investigador planeia e conduz
experiéncias no laboratério; analisa os
. dados, interpreta o0s resultados e
Trata-se de articular ¢ ., . . ~
) . levanta hipéteses; tem discussdes com
verbalizar o conhecimentp !
. 0S supervisores e o0s colegas recebendo
tacito .
retorno  (feedback); escreve um
relatério de investigagdo, e faz
apresentacdes orais ou poster

2. Exteriorizagdo
(do tacito para explicito):

E a combinacdo de diferentgs
partes do conhecimentoUm investigador escreve um artigo e
explicito disponivel, dentro oy publica-o numa revista cientifica ou
fora da organizacao, para cripregista uma patente

novo conhecimento

3. Combinagéo
(explicito para explicito):

Um investigador €é capaz de
4. Interiorizagao Esta intimamente relacionadodemonstrar o seu saber (know-how)
(do explicito para tacito): | & aprendizagem pela pratica| técnico e se torna um perito num
campo de investigacédo

Fonte: Hasaet al (2006)

2.9.30 centro de investigacao universitario como organizap a gerir

A gestdo dos centros de investigacdo universitéiagna atividade fundamental para
converter recursos intelectuais em servicos peligadas para as partes interessadas.
Hansson (2007) alerta para algumas caracteriséices em conta na organizacao do

conhecimento (Tabela 2.28).

Tabela 2.28 - Caracterizagédo da organizacdo do coetimento pa)

Unidade basica operacional ........... Criacdo de conteio (tacito, explicito)

Principios de organizacao ............. Redes de trabalho, complexidade, comunidad
pratica, espiral do conhecimento

Medidas de sucesso ..................... Processos de aprendizagem, transferénci

conhecimento, capital intelectual
FuncBes de gestdo ..........ccveeeee Autogestéo, gestéo ndbemimento

Fonte: Hansson (2007)

126



Os centros de investigacdo universitarios sdo é&sgde criagdo de conhecimento. Este
novo conhecimento tem valor porque € um recursmsadomo ponto de partida para uma
nova espiral de criagdo de conhecimento, mas tanto@mo recurso para a aplicacdo do
conhecimento. Quando falamos de valor, neste ctimtestamos a falar do conceito de
valor de Nunamakest al (2002) como algo que alguém pode considerariatportante

ou desejavel (Nunamaket al, 2002). Como as pessoas tém diversas necessidmles,

valores podem ser classificados em diversos tmrsTabela 2.29).

Tabela 2.29 - Tipos de valores

Valor Exemplos

Valor economica........ Riqueza, recursos, ...

Valor fisica................. Bem-estar, conforto, ...

Valor emocional......... Seguranga, contentamento, emocao, ...
Valor social ................. Relacgdes entre as pessoas

Valor cognitivo............ Conhecimento, sabedoria, ...

Valor politico .............. Poder, controle, influéncia, ...

Construido a partir de Nunamalegral (2002)

O valor é mais do que valor econémico (ou seja,icedm termos monetarios). Pode

abranger outros ambitos: cognitivo, afetivo, soeiapolitico.

Nesta perspetiva, o conhecimento existente nososedé investigacao universitarios pode

ser explorado para diversos fins e por diferendgtep interessadas, ou seja € um capital.

2.9.4Lideranca na investigacdo académica

A lideranca, numa organizacdo de uso intensivoot@cimento, deve compreender que

existe uma missdo comum neste tipo de organizgg&oesta relacionada com a criagcéo de
conhecimento (Hansson, 2007; Nona&tal, 2000). Esta observacgao torna-se ainda mais
premente no contexto universitario. Poucos auteedecalizaram neste tema, mas as suas

contribuicbes sdo muito Uteis.
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Hemlin (2006) estudou como a lideranca e o apoigarmrzacional influenciam os

ambientes criativos, em grupos de investigacacslomio que a lideranca era altamente
considerada como um importante suporte organizatiénsua amostra foi selecionada
tanto no ambiente académico como no ambiente destigacdo empresarial (87
respondentes pertencentes a 30 grupos diferent@svelgtigacdo em biotecnologia, na

Suécia).

O artigo de revisdo da literatura de Bryman (200@jou da eficacia da lideranca
departamental nas universidades. Para efeitos dasfiae, ele escolheu uma defini¢cdo de
lideranca em termos de influenciar e/ou motivaoogos para o cumprimento das metas
do departamento. O autor procurou em revistas gaddis no periodo entre 1985-2005,
analisou os estudos selecionados e encontrou EBoasgobre este assunto (ver a Tabela
2.30).

Cada um desses aspetos do comportamento do lideistmtido, sendo apresentados
algumas ilustracées a partir da literatura recalhi@onforme a Tabela 2.30 podemos
verificar que alguns dos comportamentos de lideasm@as universidades sdo comuns aos
encontrados na literatura sobre lideranca em ge@ho por exemplo, a visao, a
integridade, a consideracdo e o senso de direcéo.oitro lado, existem alguns
comportamentos especificos ligados ao contextoewsibario, como sejam: a necessidade
de promover uma atmosfera de colegialidade; e ass@&ade de inspirar para a causa do
departamento.

Ao analisar os vinte artigos da sua amostra, Bry(@807) constatou que varios artigos
sugeriam uma reduzida investigacdo sobre a eficdaidideranca nas universidades.
Observou ainda que entre os investigadores o dondeilideranga variava. Nesta revisdo

de literatura o autor notou que os critérios deaeia diferiam de estudo para estudo.
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Tabela 2.30 - Principais comportamentos de liderargassociados a eficacia da

lideranca em departamentos (universidades)

Comportamento do lider: obs.

- Sentido claro de direcéo / visdo estratégica

- Preparar medidas departamentais para faciliinegdo definida

- Ser considerado

- Tratar as pessoas justamente e com integridade

- Ser confiavel e ter integridade

- Dar oportunidade de participar nas decisdesekancentivar a comunicacdo aberta

- Comunicar claramente sobre a dire¢éo que o tepanto esta a tomar

- Agir como um modelo

- Criar um ambiente de trabalho positivo/colegialdepartamento U

- Inspirar para a causa do departamento relatingareé® publico interno e externo a U
universidade e ser proactivo ao fazé-lo

- Dar feedback sobre o desempenho

- Proporcionar recursos e ajustar a quantidadeatlalho para estimular a investigacao

- Fazer nomeac6es académicas que melhorem ag@puta departamento

U - questdes ligadas ao contexto universitario@fpe

Fonte: Bryman (2007)

Para Hansson e Mgnsted (2008) a lideranca na igae&b tem de ter “qualidades

especiais”, tais como:

qualidades pessoais (capital cientifico e carismd)n de criar respeito e de

formular programas de investigacao;

capacidade de ser um intermediario (n6 de ligagétk as redes de ensino e
investigacao e entre estes e 0 mundo exterior;

ser capaz de usar os contactos externos e de alpagdgle investigagao para
permitir o acesso a futura investigacao;

ser capaz de usar as regras e negociar na bue@aco desenvolvimento

organizacional, para abrir este ambiente de unmagariativa;

criar um ambiente de autogestdo de uma forma ag@aicoletivamente em

grupos de investigacdo, de modo a mobilizar osngwevestigadores a tomar

suas proprias iniciativas”
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Tian e colegas (2009) dao-nos uma importante danigdo tedrica e empirica; comegam
por apresentar uma definicdo de gestdo de conhetminmecadémico como qualquer
atividade sistematica relacionada com o apoio al@izacao da criacdo de conhecimento
cientifico e a realizacdo de objetivos de invegfiga incluindo tanto o processo social

como as ferramentas de informag&o e comunicagao.

Carla O'Dell e Jackson Grayson (1998) por sua wdzam definido a GC como a
estratégia consciente para obter o conheciment, ggra as pessoas certas, na hora certa,
e para ajudar as pessoas a partilhar e a colocag@&oma informacao, de forma a melhorar
o desempenho organizacional. Se juntarmos estasdéfiaicoes torna-se claro considerar
a gestdo do conhecimento no meio académico (e praiisamente em centros de
investigacdo universitarios), como um servico dei@m producdo do conhecimento
cientifico. Adicionalmente, este servico podera @&r meio para acrescentar valor ao

conhecimento.

2.9.5Sumaério das principais ilacdes

Algumas teorias suportam a perspetiva de considesarcentros de investigacao
universitarios (a nossa organizacdo alvo) como rizggdes de uso intensivo de
conhecimento. A teoria da criacdo do conhecimemg@rozacional sugere que 0 Novo
conhecimento é criado pela interacdo entre contextorexplicito e conhecimento tacito,
através das espirais de socializacdo, exterionzaginbinacdo e interiorizacdo (Nonaka,
1994; Nonaka e Takeuchi, 1995). Aliado a estadesurge o conceito denominaol, que
inclui os espacos fisicos, 0s espacos virtuaiseSpRcos mentais, as experiéncias, 0s
conceitos, as metaforas, os modelos e as apreedzgagrtilhadas (Nonalet al, 2000).
Nesta perspectiva, a criagcdo do conhecimento impiccontribuicdo das capacidades

racionais e irracionais.

Considerando o conhecimento como o principal recwso principal produto desta

organizacdo torna-se util o apoio do modelo inpat@ssos-output (Hackman e Morris,
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1978) para ter uma viséo integradora dos composeiatésC. Adicionalmente, o modelo
da cadeia de conhecimento (Holsapple e Singh, 28)a a sintetizar as atividades
associadas a GC. Subjacente a necessidade deogmithecimento estd o conceito de
capital intelectual, ou seja, o conhecimento quiemer convertido em valor. De notar que

o capital intelectual inclui o capital humano, @ita estrutural e o capital relacional
(Edvinsson, 1997).

O uso da teoria do pensamento sistémico (Rubergi@manoet al, 2001) possibilita a

descricdo das caracteristicas dindmicas e dos cmnjes da GC. Agregando os diferentes
componentes e compreendendo as suas conexfedvepgsgarar e integrar 0S processos
de GC, a estrutura organizacional, a infraestrutiecaologica, as atividades, a cultura, a
lideranca e os aspetos relativos as pessoas. Gamig&o integradora € possivel procurar

identificar e compreender quais séo as barreiossfacilitadores nos processos de GC.
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Capitulo 3- Revisdo da Literatura: barreiras e facilitadores

Nnos processos de gestao do conhecimento

3.1Introducao

O conhecimento, “um dinamico processo humano difipagdo da crenca pessoal em
direcdo a verdade”(Nonaka e Takeuchi, 1995), éagurso crucial para o funcionamento,
a inovagao, o desempenho e a competitividade argeinnal (Carneiro, 2000; Chenal,
2010Db; Drucker, 1993; Grant, 1996b; Kazemi e Alkiny2010; Mills e Smith, 2011;
Spender, 1996). Este valioso recurso deve ser taoremte gerido, em qualquer
organizacao, visando obter uma vantagem compestistentavel (Birkinshaw e Sheehan,
2002; Zyngier, 2006). A Gestao do Conhecimento (&@&ssim, “uma tarefa fundamental
e um dos desafios do nosso tempo” (Claver-Catés, 2007, p. 45).

A GC tem sido definida de diferentes maneiras, embpodem ser encontradas
semelhancas nas diferentes definicdes. Com basai€semelhancas, Claver-Coretsal
(2007, p. 46) definiram a GC “como um conjunto dditgas e acdes organizacionais
desenvolvidas com a finalidade de favorecer a &oiagle conhecimento, a sua
transferéncia para todos os membros da organizeéa posterior aplicacdo, com vista a
alcancar as competéncias distintas que podem demnaaorganizacdo a sua vantagem
competitiva de longo prazo”. Corst al. (2009, p. 74) argumentaram que a GC trata de
“criar um ambiente que encoraja as pessoas a agrend compartilhar conhecimentos,
alinhando objetivos, integrando partes de inforrnacgntro e fora das fronteiras
organizacionais, e a produzir novo conhecimento @uautilizavel e util para a
organizacdo”. Zhengt al (2010, p. 764) afirmaram que GC “abrange os esfoda
gestéo, para facilitar as atividades de aquisicdacao, armazenamento, partilha, difuséo,
desenvolvimento e implementacdo do conhecimentjrabviduos e dos grupos”. A GC
envolve uma “estratégia consciente de obter o comiemto certo para as pessoas certas

no momento certo, e para ajudar as pessoas a ddhgyae a colocar a informacdo em
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acdo, de modo a que estas se esforcem para methdemempenho organizacional” (O'
Dell e Grayson, 1998). Nguyen e Mohamed (2011, @6) 2argumentam que “as

organizacdes estdo interessadas em GC para aumeefariéncia dos seus processos,
aumentar a produtividade e a qualidade dos seug@®re para alcancar solucdes e criar

produtos inovadores para os seus clientes”.

Identificar barreiras e facilitadores € um impottapasso na GC (Alavi e Leidner, 2001;
Nonakaet al, 2000). A sua identificacdo pode ajudar a commteecomo a energia, de
um sistema de producdo de conhecimento, é usadzeriBiein-Montanaeet al, 2001).

Barreiras e facilitadores podem ainda ser congiderdatores criticos na producdo de

conhecimento (Earl, 2001).

Identificar e compreender as barreiras e facilitasilca GC pode permitir aos gestores
transformar 0s processos “pegajosos” (Szulanskereseh, 2004) em processos mais
fluidos ao melhorar os “fluxos de conhecimento” gr@ducédo de conhecimento (Heinze e
Kuhlmann, 2008).

Neste capitulo sdo apresentados os resultadosvisfiaeda literatura focalizada nas
barreiras e nos facilitadores nos quatro procedsdsC. S&o consideradas como barreiras,
os obstaculos individuais, socio-organizacionaisternoldgicos, que podem dificultar a
aquisicdo, a criacdo, a partiiha e a transferémgaconhecimento, dentro e entre
organizacdes. Na literatura por vezes sdo usadwssotermos, tais como inibidores,
obstaculos (Armbrechet al, 2001; Wanget al, 2006). Os facilitadores sdo aspetos
individuais, socio-organizacionais, ou tecnologicgse melhoram, estimulam ou
favorecem os fluxos de conhecimento, para facifitaquisicdo, a criacdo, a partilha e a
transferéncia de conhecimento, dentro e entre @magdes. Alguns autores usam outros
termos, como disponibilizadores ou catalisadorehex al, 2006).

Referimo-nos a barreiras/facilitadores individuaegcio-organizacionais e tecnologicos,
porque estes trés dominios constituem os aspetds im@ortantes que afetam os
fluxos/processos GC (Armistead, 1999; Birkinsha@heehan, 2002; Bontet al, 2002;

Regoet al, 2009; Ruggles, 1998). Lee e Lee (2007) considerague as pessoas, 0S
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fatores socio-organizacionais (ou seja, a estrutaracultura organizacional) e as
tecnologias da informacédo representam as capasidaddamentais da GC que afetam o
desempenho da GC através do papel de mediadorados processos GC. Apesar de os
tecnologos geralmente enfatizarem as funcionalgladmaracteristicas dos sistemas de GC
para atingir uma eficiéncia no processamento elwm fde informacdo, dando assim
prevaléncia ao aspeto tecnolégico, outros investiges tendem a conceber GC como uma

questao de cultura organizacional e de coeséol ¢Gtiang e Li, 2007).

Por exemplo, (Thompson, 2005, p. 25) notou que G@mbBeja importante ter o suporte da
tecnologia, muitos concordam que a GC é constitapaximadamente por 20 por cento
tecnologia e 80 por cento pelo comportamento dasgas e, frequentemente, as barreiras
estdo mais diretamente relacionadas com a cultgemizacional”. Ruggles (1998) sugeriu
a formula 50/25/25 para manter o equilibrio entsetr@s pilares: pessoas, processos e
tecnologia. Nonaka e Toyama (2003) sugeriram quolar “pessoas” é especialmente
importante para a gestdo do conhecimento tacits poconhecimento tacito € mais
pessoal e subjetivo, esta profundamente enraizadacéo, no comprometimento e no
envolvimento num contexto especifico - o que tadifieil formalizar e comunicar este
tipo de conhecimento (Davist al, 2005a; Polanyi, 1967). Embora as tecnologias de
informac&o tornem possivel partilhar eficientemdntenas explicitas de conhecimento a
um custo baixo (Davigt al, 2005a), constituindo fontes especialmente imptetade
hardwaree documentwargara a base de conhecimento organizacional, #s0ps” e 0s
“processos socio-organizacionais” sdo os pilaresiais para as fontes dwainware e
groupware(Kerssens-van Drongelest al, 1996; Zelenyet al, 1990). Como Davist al
(2005a, p. 12) alegaram, a tecnologia de informag&@oum importante facilitador para
iniciativas de GC nas organiza¢cfes, com a resdab#ual que o problema tem outras

dimensdes sociais e dimensodes culturais signi@atiDavenport e Prusak, 1998)”.

Identificar e compreender as barreiras e facilitaslcd GC requer a compreensdo dos
processos que suportam a GC, ou seja, a compreelasdatividades dinamicas que
permitem as organizagfes produzir conhecimentasses (Maier e Remus, 2002). A
literatura propde diferentes taxonomias de proce$36. Por exemplo, Bhatt (2001)

considerou criacdo, validacdo, aplicacdo e disg#dmu de conhecimento. Sun (2010)
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focalizou nos processos de aquisicdo, criacadazagdo e partilha. Coombs e Hull (1998)
identificaram o0s processos de geracdo de conhemméransferéncia e utilizacao.
Allameh, Zare e Davoodi (2011) consideraram criacaptura, organizacdo, conservacao,
difusdo e aplicacdo de conhecimento. Nonaka e Take(l995) focalizaram nos
processos de socializagao, externalizagéo, con@mnagnternalizacdo. Pererzal (2002)
consideraram criagao, aquisicdo, manutencéo ébdistio de conhecimento.

Para esta revisdo, consideramos quatro processpssica@io, criacdo, partilha e
transferéncia de conhecimento. Estes quatro asgatosbrem “a abordagem fontes-uso-
resultados” do processo de criagdo de conhecin{®eteinneyet al, 2005); (ver também
Armbrechtet al, 2001; Chang e Li, 2007). A aquisicdo de conheotm refere-se a
atividades como procurar, identificar, selecionagcolher, organizar e mapear
informacg&o/conhecimento. A criagdo do conheciméato processo de disponibilizar e de
ampliar o conhecimento criado pelos individuos, lbemo de o cristalizar e conectar ao
sistema do conhecimento organizacional” (Nonetkal, 2006, p. 1179). Assim, a criacao
de conhecimento resulta das interacdes entre thagie organizacdes, a partir das quais
emergem sucessivas conversées de conhecimentm eaticonhecimento explicito, o que
nos leva ao conceito de construgdo de conhecim@idoaka, 1991, 1994; Nonaka e
Takeuchi, 1995; Nonakat al, 2000). Embora as fronteiras entre a partilha e a
transferéncia de conhecimentos néo sejam clarss,verifique frequentemente o uso de
ambos os termos como sinénimos (Kumar e Ganesi)2@0de-se considerar que a
partiha de conhecimento estd mais relacionada oooonhecimento tacito (Polanyi,
1967), enquanto a transferéncia de conhecimenicasg® mais ao conhecimento explicito
(Hansenet al, 1999). Deste modo, vamos distinguir: (a) a gatilo conhecimento é o
processo de troca de conhecimento tacito, atragépracessos sociais e colaborativos
(Nonaka, 1994; Nonakat al, 2000); e (b) a transferéncia de conheciment@a tda
transmissdo de conhecimento explicito de uma fagéste para outro agente (Argete
al., 2000; Dyer e Hatch, 2006; Jogtial, 2007).

Naturalmente, estes quatro processos de conheanastdo interligados de uma forma

complexa (Alavi e Leidner, 2001; Chen e Chen, 200&)r exemplo, a partilha de

conhecimento é a pedra angular da criacdo do conéewm (i.e., sem a partilha de
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conhecimento, a criacdo de conhecimento € quasessiyel). Assim, iremos diferencia-
los apenas para facilitar a andlise e a interpiietda revisdo da literatura.

O mapeamento do campo de estudo, na realidadenfgrocesso interativo de procura,

definicdo, clarificacdo e refinamento (Clarke e @xn2001). Através deste processo
foram definidas as areas e as fronteiras que $@eardes para responder a questao de
investigacdo. Assim, conforme a Figura 3.1, o estadua-se na intersecdo de trés

dominios: barreiras, facilitadores e processosod@e&cimento.

Figura 3.1 - Mapa do campo de estudo

~

e N

Processos de
conhecimento

Barreiras Facilitadores

Este
estudo

3.2Método

Foram utilizadas quatro bases de dadi®& Web of Science, EBSCO, Emerald e
ProQueest para identificar os artigos relevantes (ver AndxoO periodo abrangido esta
compreendido entre Janeiro 1985 a Agosto 2010. i@enasnos o ano de 1985 como o
inicio da fase embrionaria da gestdo de conhecomemno disciplina (Kakabads al,

2003; Metaxiotiset al, 2005; Ponzi, 2002). Para identificar os documeictum interesse
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para a nossa investigagcao, foram usadas as segoamdinacdes de expressdes ou termos
(nos campos de palavras-chave ou titulo):
1) knowledge acquisition (or creation, or sharing, wansfer) and barriers (or
inhibitors, or obstacles);
2) knowledge acquisition (or creation, or sharing, toansfer) and facilitators (or
catalysts, or enablers).

Quatrocentos e setenta e documentos foram encosteadnalisados cuidadosamente para
identificar aqueles relacionados com o nosso aolgeale pesquisa. Todos os artigos que
focalizam nas barreiras e/ou nos facilitadorespelo menos, um dos quatro processos de
gestdo de conhecimento, foram selecionados, patarpy analise. Foram selecionados os
artigos que explicitamente focam no nivel organ@a (ou numa unidade
organizacional), bem como aqueles que, emboraa®mo nivel individual, discutem as
implicacbes para a organizacdo. Nao foram incluid®sartigos que se focalizam em
problemas/obstaculos na aquisicdo de informac&ortaica) feita pelos sistemas a nivel
meédico ou ainda na area da inteligéncia artifi@ar exemplo, Kreinovich e Kumar, 1991;
Spooner, 2009). Também foram excluidos os artigoe @ palavra “catalisador” aparece
relacionada com 0s processos quimicos e indusfiBEsmeset al, 2010), e onde as
palavrasbarriers ou facilitators se referem aos tépicos como a reabilitagdo ocopaki
(Day, 2006).

Deste processo de selecao resultaram um total @eti§8s (mencionados na secc¢éo das
referéncias com um asterisco). Estes foram puldikan 45 revistas cientificas (15 na
Journal of Knowledge Managemermjuatro naR&D Managementdois naKnowledge
Management Reviewe os restantes 42 itens em 42 jornais). A maidog artigos foi
publicada entre 2001 e 2008, com 14 artigos pulitieaem 2006. Quarenta trabalhos
concentram-se em apenas num dos processos de destanhecimento, 12 documentos
abordam dois processos, e 11 consideram trés pomedlenhum abarca os quatro
processos. Vinte e dois artigos referem-se a als&¢15 relacionados com um processo
de GC, quatro a dois processos de GC, e trés grnésssos de GC), enquanto 21 dos
artigos se debrugcam sobre os facilitadores (1% @stacionados com um dos processos de

GC, 5 a dois processos de GC, e 3 a trés proc&Gpse 19 artigos abordam tanto
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barreiras como facilitadores (8 relacionados com pnocesso de GC, quatro a dois
processos de GC, e 7 a trés processos GC). Ossadige abordam as barreiras estao
relacionados principalmente com a transferénciaodecimento (14 artigos) e/ou com a
partilha (9). Os artigos sobre facilitadores estlacionados sobretudo com a partilha de
conhecimento (11) e/ou com a criagéo (8). Os estgde abordam tanto as barreiras como
os facilitadores situam-se principalmente na coagé conhecimento (12) e/ou partilha
(11). Aquisicdo de conhecimento, criacdo, partdlieansferéncia estdo assinalados em 14,
23, 34 e 27 artigos, respetivamente. Para pestgesarionar os temas (i.e., barreiras e
facilitadores), foi usado o método de uma comparagistante (Combst al, 2010;
Glaser e Strauss, 1967).

3.3 Resultados

Os resultados sé@o apresentados nas duas secc@egesed\Na primeira diferencia-se as
barreiras e os facilitadores segundo o0s niveisivithehl, socio-organizacional e
tecnoldgico. Na segunda seccao focaliza-se emmadasso de gestdo de conhecimento.
A Tabela 3.1 mostra como as barreiras e os fatiies foram categorizados dentro dos
dominios individual, socio-organizacional e tecigidd. Naturalmente, a diferenciacao das
barreiras e dos facilitadores de acordo com esémsdreas € um pouco artificial. Por
exemplo, o funcionamento e a utilizacdo de tecnatogle forma eficaz requerem (a)
individuos com qualificagbes e motivacbes adequadas(b) processos socio-
organizacionais apropriados (Alavi e Leidner, 200Q) desenvolvimento positivo dos
processos socio-organizacionais (como o forte @apidcial interno e os mecanismos de
coordenacdo/comunicacdo) requer, igualmente, ihaddd com determinadas
caracteristicas pessoais (por exemplo, forte dagitcional; comportamentos éticos), que
comunicam e/ou coordenam através de sistemasasnientas T| (Vorakulpipat e Rezgui,
2006). Assim, as barreiras e facilitadores sédoradpa dentro de cada campo, por razdes

de analise e para facilitar a interpretacido dadtesos.
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Tabela 3.1 - Barreiras e facilitadores (visao globga

Barreiras Facilitadores

INDIVIDUAL

1. Pobre capital social/relacional (e.g. baixa propensédol. Forte capital social/relacional (ex. comportamentos
para a confianca e medo de ser " roubado "/exp@ai€nde procura de ajuda; vontade de compartilhar
negativas em colaboragéo (Regal, 2009; Riege, 2005; conhecimentos e ideias (Cabrera e Cabrera, 2002gWa
Singhet al, 2006; Szulanski e Jensen, 2004)) et al, 2006))

2. Pobres habilidades/capacidades em forma de T €. Fortes habilidades/capacidades em forma de T e

incapacidade de pensar e olhar para " fora da caixd incapacidade de pensar e olhar para "fora da caixa"

(ex. relutancia em usar sistemas de Tl devidota & (ex. ter conhecimento ndo s6é sobre a sua espedalid

familiaridade e experiéncia de uso, pobres comp&én mas também sobre varias disciplinas; a possib#idze

de da comunicacao verbais e escritas, a falta dduah escrever e falar em inglés, para apresentar ideias

para novas ideias (Riege, 2005); (Sun e Scott,)2005 verbalmente e para expressar ideias de forma adaqua
facilidade de entender outros especialistas (L&ghei,
2003; Wancet al, 2006))

3. Comportamentos ndo éticogex. usar as ideias de3. Honestidade/integridade/ética (ex. dar o devido
outros pesquisadores, sem dar crédito a fonte (Véangrédito a fonte (Wangt al, 2006))
al., 2006))

SOCIO-ORGANIZATIONAL

1. Pobre coordenacdo e comunicacdo interna (oul. Rica coordenacdo e comunicacao interna (ou cait
capital social interno) e refere-se as caracteristas social interno) (ex. confianga; ricametworking estruturas
socio - organizacional que dificultam os esforcosed organizacionais fluidas, achatadas, descentrakzaga
comunicacdo e coordenacdo dentro da organizacdoabertas que incrementam a comunicacao inter-fuacen
Esta categoria inclui fatores como: os inter-relacionamentos; Adenfelt e Lagerstrond62@e
(@) fragmentacdo interna (ex. diferentes subculturi®eyer, 1991; Armbrechet al, 2001; von Krogh, 1998)

departamentais; rigidez e fragmentagdo da estrutura

organizacional (Alleret al, 2007; Armbrechtet al,

2001; Chang e Li, 2007; Leonard-Barton, 1998;

Mason e Pauleen, 2003; McDermott e O'Dell, 2001);

“ilhas” de informacéo; excessiva fragmentacdo das

areas de investigacdo; mentalidade organizaciamal “

silos”; (Allen et al, 2007; Chang e Li, 2007; De Long

e Fahey, 2000; Leonard-Barton, (1998); Mason e

Pauleem 2003; McDermott e O'Dell, 2001; Regfo

al., 2009; Riege, 2005); desconfianca e pobres

relacdes interpessoais (Kumar e Thondikulam, 2006);

(b) desalinhamento entre os objetivos da gestdo de
conhecimento e persecucdo da visdo/missao/objetivos
da organizacao (Chang e Li, 2007; Riege, 2005);

(c) inadequagao dos espacos fisictsyeut do espago de
trabalho (Alleret al, 2007);

(d) desconfianca entre os membros da organizacdo
(Kumar e Thondikulam, 2006);

(e) pobres relacdes interpessoais e existénciandg u
cultura "individualista" na organizacdo (De Long e
Fahey, 2000; Hasast al, 2006; Jainet al, 2006;
Latham e Latham, 2003; McDermott e O'Dell, 2001,
McLaughlin et al, 2008; Riege, 2005; Singét al,
2006; Tiaret al, 2009; Wanget al,, 2006), e

(f) diferencas interculturaigagnier-watanabe e Sen@®908)
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Cont.

Barreiras Facilitadores

2. Pobre coordenacdo e a comunicacdo externa (o@. Robusta coordenacdo e a comunicacdo externa (ou
capital social externo)incluem fatores, como a ineficazcapital social externo), (ex. fomento da confianca e
coordenacao e colaboracdo entre instituicbes @slec trabalho em rede dentro das organizacfes, entre
privadas (Yokakul e Zawdie, 2010); pobre acessedas organizacfes e agéncias governamentais, entre
de investigacdo (Wangt al, 2006); diferencas entre a®rganizacbes e universidades (Yokakul e ZawdieQp01
normas institucionais que regem o conhecimentoiguibl

e privado (Bruneedt al, 2010); os entraves burocraticos e

politicos para publicar e patentear (Dagtsal, 2005b;

Majdzadehet al, 2008; Regoet al, 2009); a baixa

propensdo dos decisores politicos e profissionais p

valorizar / considerar as evidéncias cientificagjfMadeh

et al, 2008) e as diferencas interculturais (Magnier-

Watanabe e Senoo, 2008; Rostal, 2007)

3. Pobre lideranca inclui comportamentos como fraca3. Lideranca Positiva (ex. proporcionar condi¢cdes, nao
direcdo gerencial, restricbes a partilha de comheio e controlar e/ou dirigir; dar a visdo; fomentar o dado
fraco empenhamento e de apoio administrat¥bang e mutuo, a confianca e empenhamento (Nonekaal,
Li, 2007; Mason e Pauleen, 2003; Rossnal, 2007; 2000))

Sapienza, 2005; Singh e Kant, 2008)

4. Fraca cultura orientada para o 4. Forte cultura orientada para o]
desempenho/resultados (deficientes sistemas dedesempenho/resultadogex. reconhecimento por publicar
recompensa, refere-se & auséncia ou a fracos/deskegor patentear; valorizacdo do risco e promogaonde
mecanismos que permitem recompensar / reconhecen@& cultura de tolerdncia de falhas, usando-asocom
esforcos e o desempenho individuais e/ou coletiiesramentas de aprendizagem (Chang e Li, 2007;
(Riege, 2005; Sun e Scot, 2005; Jah al, 2006; Edmondson, 1996; Edmondson, 1999; Lee e Choi, 2003;
Majdzadetet al, 2008; Singh & Kant, 2008)) Regoet al, 2009))

5. Pobres praticas de formacadex. falta de treino dos5. Praticas de formacdo, educacdo, treino e
utilizadores na familiarizacdo com novos sisteméase T desenvolvimento (ex. nas capacidades de investigacao,
novos processos (Riege, 2005)) no trabalho em equipa, no inglés académico (Adesfel
Lagerstrom, 2006; Cabrera e Cabrera, 2002; Chdng e
2007; Hasaret al, 2006; Majdzadelet al, 2008; Regcet
al., 2009; Wanget al, 2006; Yehet al, 2006))

6. Insuficientes recursos financeiros(ex. insuficiente
suporte financeiro (Wanget al, 2006); auséncia de
apropriados lobbies para captar recursos finargeiro
(Majdzadetet al, 2008))

7. Falta apoio as atividades secundariagex. trabalho
administrativo/burocratico; pesada carga horarian co
ensino (Daviset al, 2005b; Regcet al, 2009; Wanget
al., 2006))
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Cont.

Barreiras Facilitadores

TECNOLOGIA

1. Pobre (ou auséncia) de sistemas Tl e de processle 1. Sistemas Tl e de processos de suporte de
suporte de armazenagem de informagdo/conhecimentoarmazenagem de informag&o/conhecimento (ex.

(ex. auséncia de armazenamento de informacdksponibilidade de sistemas de repositério, data
atualizadas (Adenfelt e Lagerstrom, 2006; Alavi warehousinge bases de dados) (Alavi e Leidner, 2001;
Leidner, 2001; Wangt al, 2006)) Chang e Li, 2007)

2. Pobre (ou auséncia) de sistemas Tl e de processle 2. Sistemas Tl e de processos de suporte de

suporte a disseminacdo de informacgdo/conhecimentadisseminacao de informag&o/conhecimentex. portais

(ex. falta de portais tematicos (Armbreehtal, 2001)) tematicos, paginas amarelas sobre " quem sabe "9 qué
(Armbrechtet al, 2001; Regoet al, 2009; Yehet al,
2006)

3. Desajuste entre sistemas Tl e os processos e2otre 3. Alinhamento entre os sistemas Tl e 0s process/su

0s sistemas/processos e as necessidades dos ulihiess entre 0s sistemas/processos e as necessidades dos
esta categoria inclui: desajuste entre (a) osmsedeT| e utilizadores. (ex. adocdo de sistemas Tl adequados para
0s processos pobremente integrados (Riege, 20§)59s( uma especifica organizacéo e /ou para as necessidad
sistemas Tl e o0s processos ndo estdo ajustadosecaspe de trabalho; implementacdo de um sistema de
necessidades e atividades dos utlizadores (gestdo do conhecimento dedicado a um laboratério
desenvolvimento de sistemas Tl sem uma adequéflembrechtet al, 2001; Roseet al, 2007))

atencado as necessidades dos usuarios e suas dafvida

(Armbrechtet al, 2001); (c) deficiente assisténcia técnica

(ex. falta de suporte técnico e de manutencéo aapal

integracéo dos sistemas Tl (Riege, 2005))

4. Pobres e/ou ineficientes infraestruturas/ 4. Sistemas Tl e de processos de apoio as atividade
equipamentos(Wanget al, 2006) como o planeamento, de tomada de decis&mmo por
exemplo os sistemas Enterprise Resource Planning
(Collinson e Wilson, 2006); gestdo de tempo (Rosen
al., 2007); de suporte a criatividade (ex. ferramentas
suporte brainstorming/reflexdo (Armbrecht al, 2001;
Lee e Choi, 2003))
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3.3.1As barreiras e os facilitadores individuais

Foram identificadas trés categorias de barreirdwigtuais. A primeira refere-se ao fraco
capital social/relacional. A literatura menciona G@gacteristicas e 0s comportamentos
individuais, tais como baixa propenséo a confiaadalta de motivacéo para a partilha e a
transferéncia de conhecimentos, a tendéncia pavallvar isolado, e o evitar em colaborar
devido ao medo de perder a propriedade, o conttoleonhecimento e da vantagem
competitiva pessoal que tal conhecimento pode etear(Ambos e Schlegelmilch, 2008;
Cabrera e Cabrera, 2002; In6nt, 2003; Retgal, 2009; Szulanski e Jensen, 2004; Wang
et al, 2006). Em suma, esta categoria esta ligada e l@iapensdo para cooperar e
partilhar conhecimentos e ideias, e a uma abordaggimdualista/competitiva quando se
trabalha numa equipe e numa organizacdo. A seguatéayoria refere-se as pobres
competéncias em forma de T e a incapacidade deuperdhar para “fora da caixa’. Esta
categoria envolve a falta de habilidad#scto sensuem forma de T (ou seja, nao ter
conhecimento profundo de uma disciplina/atividadembcomo a incapacidade de
compreender de como a disciplina/atividade intexage as outras disciplinas/atividades
(Lee e Choi, 2003)). Pertencem ainda a esta cadegorelutancia em utilizar TI, as
dificuldades em gerir o tempo e a dificuldade aarlicom o excesso de informacdes (por
exemplo, a falta de experiéncia e de familiaridaden sistemas de Tl pode provocar a
relutancia em usa-los e decorrentemente em desemad competéncias/habilidades em
TIl; a deficiente comunicacao verbal e/ou escritfraxsas capacidades de investigacéo, as
dificuldades na gestdo do tempo e de gerir a salyaade informacéo (Alavi e Leidner,
2001; Daviset al, 2005b; Eppler e Mengis, 2004; Regfoal, 2009; Riege, 2005; Rosen
al., 2007; Sun e Scott, 2005). Esta categoria tambéhaiifatores como a falta de abertura
para novas ideias (Sun e Scott, 2005), e a ignav@wegligéncia sobre as competéncias de
outros investigadores (Alavi e Leidner, 2001; Tetnal, 2006a). A terceira categoria
refere-se a comportamentos ndo éticos (por exemplajso das ideias de outros

investigadores, sem dar o devido crédito a fontar(yfét al, 2006).

Os facilitadores individuais espelham, em granddidae as barreiras individuais. As trés
categorias identificadas séo: (1) capital sociadienal (por exemplo, comportamentos de
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procura por ajuda (Lee e Tiedens, 2001)); senddule vontade / para compartilhar e
transferir conhecimentos e ideias (Bruneteal, 2010; Cabrera e Cabrera, 2002; Wahg
al., 2006)); (2) Habilidades em forma de T e capal@dde pensar e olhar para “fora da
caixa” (isto éstricto sensthabilidades em forma de T, mais outras capacidaaiescomo
as de uma eficaz comunicacao escrita e oral, pacide/propensao para aprender com
outros individuos (Lee e Choi, 2003; Waepal, 2006)); e (3) honestidade/integridade

(ex. dar o devido crédito as ideias e contribuig®éanget al, 2006)).

3.3.2Barreiras e facilitadores socio-organizacionais

Foram identificadas sete categorias de barreirei®-eoganizacionais. A primeira, abarca
as barreiras de coordenacéo e comunicacao inteun@apital social interno) e refere-se as
caracteristicas socio-organizacional que dificulta®m esforcos de comunicacdo e
coordenacao dentro da organizacdo. Esta categutia fatores como: (a) fragmentacao
interna (ex. diferentes subculturas departamentdlisas” de informacdo; excessiva
fragmentacdo das areas de investigacdo; mentalmtgaaizacional “em silos” (Allert
al., 2007; Chang e Li, 2007; De Long e Fahey, 200@nked-Barton, 1998; Mason e
Pauleen, 2003; McDermott e O'Dell, 2001; Regb al, 2009; Riege, 2005); (b)
desalinhamento entre o0s objetivos da gestdo de econénto e persecucdo da
visdo/misséo/objetivos da organizacdo (Chang €Q07; Riege, 2005); (c) inadequacéo
dos espacos fisicos e ndayout do espaco de trabalho (Alleet al, 2007); (d)
desconfianca entre os membros da organizacao; dejep relagdes interpessoais e
existéncia de uma cultura “individualista” na orgagao (De Long e Fahey, 2000; Hasan
et al, 2006; Jainet al, 2006; Latham e Latham, 2003; McDermott e O'D2001;
McLaughlin et al, 2008; Riege, 2005; Singtt al, 2006; Tianet al, 2009; Wangget al,
2006); e (f) diferencas interculturais (Magnier-febe e Senoo, 2008).

A segunda categoria socio-organizacional € comdtitypelas barreiras referentes a

coordenacdo e a comunicacdo externa (ou capitell gdterno), incluem fatores, como a

ineficaz coordenacdo e colaboracdo entre instiggigdublicas e privadas (Yokakul e
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Zawdie, 2010), pobre acesso a redes de investig@¢anget al, 2006), diferencas entre
as normas institucionais que regem o conhecimeabliqgp e privado (Bruneeét al,
2010), os entraves burocraticos e politicos patdigar e patentear (Davit al, 2005b;
Majdzadehet al, 2008; Regeet al, 2009), a baixa propensédo dos decisores poligcos
profissionais para valorizar/considerar as evidincientificas (Majdzadedt al, 2008), e
as diferencas interculturais (Magnier-Watanaberm&e2008; Roseet al, 2007).

A terceira categoria socio-organizacional, pobrdertinca, inclui comportamentos
relacionados com a fraca direcdo gerencial, réssica partilha de conhecimento e
deficiente apoio administrativo (Chang e Li, 200fgson e Pauleen, 2003; Rosetnal,
2007; Sapienza, 2005; Singh e Kant, 2008). A quesi@goria socio-organizacional,
cultura organizacional ndo (ou pouco) orientadaa pas resultados, manifesta-se em
deficientes sistemas de recompensa, materializaas@auséncia mecanismos que nao
permitem recompensar/reconhecer os esforcos eemngesho individuais e/ou coletivos
ou na existéncia de fracos/desleais mecanismosh&chtet al, 2001; Jairet al, 2006;
Latham e Latham, 2003; Majdzadehal, 2008; Riege, 2005; Singh e Kant, 2008; Sun e
Scott, 2005; Tiaret al, 2009).

A quinta barreira refere-se a pobres préticas daedgéo (em relacdo a familiarizagdo dos
funcionarios com os novos sistemas de Tl e aosepsos (Riege, 2005)). A sexta
categoria socio-organizacional, denominada de ibasrénanceiras, inclui fatores como a
insuficiéncia de recursos financeiros e a faltaappriados lobbies para captar recursos
financeiros para cumprir a agenda de investigaB&an€is-Smythe, 2008; Wargg al,
2006). A sétima categoria socio-organizacionalerete as atividades secundarias, que
constituem um obstaculo relevante, principalmemb@s( ndo exclusivamente) para o0s
investigadores, que invocam 0Ss aspetos relacionadoesm as tarefas
administrativas/burocréticas e a sobrecarga deadargaria no ensino (Davet al, 2005b;
Regoet al, 2009; Wanget al, 2006).

Cinco categorias de facilitadores socio-organizsai® foram identificadas, sendo que a

maioria destas categorias espelham as barreira®-@ganizacionais. A primeira

categoria, designada por robusta coordenacdo entomgdo interna (ou forte capital
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social interno), refere-se a construcdo de umaireukt estrutura organizacionais que séo
caracterizadas pela confianca, cooperacédo, congdmicanter-funcional e fluidez dos
fluxos de conhecimento, debates abertos e cara ra, deabalho em projetos
interdisciplinares, trabalho em rede, seguranceofigjica, interpessoal e cuidado mutuo
(Adenfelt e Lagerstrom, 2006; Al-Alavet al, 2007; Armbrechet al, 2001; Cabrera e
Cabrera, 2002; Chang e Li, 2007; Dastsal, 2005b; De Meyer, 1991; Kaweevisultrakul e
Chan, 2007; Lee e Choi, 2003; Martini e Pellegr2@iQ5; Regcet al, 2009; Roseret al,
2007; von Krogh, 1998; Yeét al, 2006). O alinhamento entre a GC e a estratégizag|

a visdo e a missao da organizacao, também podectgdo nesta categoria (Chang e Li,
2007), considerando que esse alinhamento facilittoraunicagcdo e coordenacdo dos

esforcos entre as diferentes partes da organizacao.

O segundo facilitador socio-organizacional, robust@ardenacdo e a comunicagao externa,
refere-se a utilizacdo de formas adequadas de coanugficazmente com os diferentes
publicos (Majdzadelet al, 2008), a promocao de redes de confianca e pascentre
organizacdes, entre as organizacfes e as agémiasngmentais e outras instituicdes,
entre as organizagcdes e as universidades, e estygoodutores e os utilizadores de
investigacao (Brunedt al, 2010; Daviset al, 2005b; Rege@t al, 2009; Santoro e Bierly,
2006; Wanget al, 2006). A terceira categoria socio-organizaciotidgranca positiva,
inclui os comportamentos de disponibilidade e é@wagle um ambiente de trabalho
produtivo (em vez de controle e/ou direcéo), projpmando a visdo, o desenvolvimento e
fornecimento de recursos para a partilha do contedio, o fomento do caos criativo, da
autonomia e a promocdo da seguranca psicologigapmocdo do cuidado mutuo, a
confianca e o empenho, bem como proporcionar seiatial (Armbrechet al, 2001;
Chang e Li, 2007; Jaiet al, 2006; MacNeil, 2004; McDermott e O'Dell, 2001;vivean,
2006; Nonakeet al, 2000; Rosert al, 2007; Yehet al, 2006).

A quarta categoria socio-organizacional, forte uwmalt orientada para o
desempenho/resultados, refere-se a avaliacacedoados e do seu impacto (Armbrecht
et al, 2001), a recompensa pela assunc¢éo de riscooeaato da aprendizagem com 0s
erros (Edmondson, 1996; 1999; Lee e Choi, 2003;0Rsgal, 2009), assim como

reconhecer e premiar o desempenho (tanto atravéscdmpensas monetarias, como das
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nao monetarias, como sejam as sociais e/ou simldlrmbrechet al, 2001; Cabrera e
Cabrera, 2006; Chang e Li, 2007; Jatral, 2006; Kaweevisultrakul e Chan, 2007; Rego
et al, 2009), facilitar os esforcos e o desempenhoviddais e coletivos (por exemplo,
simplificar os procedimentos burocraticos para dora criagdo de conhecimento mais
fluida/eficiente; e a prestacdo de servigcos dempopublicacdo e ao registo de patentes
(Rego et al, 2009; Santoro e Bierly, 2006; Warg al, 2006). Robustas praticas de
educacao, formacéo e desenvolvimento, a ultimaygetesocio-organizacional, refere-se
ao desenvolvimento do capital humano/intelectuah) eista a fomentar a investigacéo, o
trabalho em equipe e as capacidades de comunioggid® escrita (Adenfelt e Lagerstrom,
2006; Cabrera e Cabrera, 2002; Chang e Li, 200%aiiat al, 2006; Majdzadelet al,
2008; Regcet al, 2009; Tiaret al, 2006b; Wanget al, 2006; Yehet al, 2006).

3.3.3Barreiras e facilitadores tecnologicos

As barreiras tecnoldgicas foram organizadas emrajuategorias. A primeira categoria
refere-se a pobre (ou auséncia) de sistemas Tpeodessos de suporte a armazenagem de
informacé&o/conhecimento (por exemplo, auséncia meazenamento de informacoes
atualizadas (Adenfelt e Lagerstrom, 2006; Alaviexdber, 2001; Wangt al, 2006)). A
segunda categoria refere-se a pobre (ou auséncsstEmas Tl e de processos de suporte
a disseminacdo de informacao/conhecimento por egenfigita de portais tematicos
(Armbrechtet al, 2001). A terceira categoria refere-se ao desaprstre os sistemas Tl e
0S processos e/ou entre os sistemas/processomecessidades dos utilizadores. Esta
categoria inclui: (a) desajuste entre os sistemlag ©s processos (Riege, 2005); (b)
desajuste entre sistemas Tl / processos e as itzmksse atividades dos utilizadores (por
exemplo, o desenvolvimento dos sistemas Tl foiofsiém uma adequada atencdo as
necessidades dos utilizadores e as suas atividadebrechtet al, 2001)); (c) deficiente
assisténcia técnica, como por exemplo, falta derseipécnico e de manutencéo rapida na
integracdo dos sistemas Tl (Riege, 2005). A queatagoria refere-se a pobres e/ou

ineficientes infraestruturas/equipamentos (Wenagl, 2006).
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Em grande medida as categorias de facilitadoregllemp as barreiras, nas quatro
categorias previamente identificadas. A primeirdegaria refere-se a existéncia de
sistemas Tl e aos processos de suporte a armapemggemformacao/conhecimento (por
exemplo, disponibilidade de sistemas de repositdiata warehousing bases de dados
(Alavi e Leidner, 2001, Chang e Li, 2007). A segacdtegoria refere-se aos sistemas Tl e
aos processos de suporte a disseminacdo de infaofcaghecimento (por exemplo,
portais tematicos, paginas amarelas sobre “quera satpué” (Armbrechet al, 2001;
Rego et al, 2009; Yeh et al, 2006). A terceira categoria refere-se ao
alinhamento/ajustamento entre o0s sistemas Tl e oscegsos e/ou entre 0s
sistemas/processos e as necessidades dos utigzggor exemplo, adocdo de sistemas TI
adequados para uma especifica organizacdo e/ouasarsecessidades da equipe de
trabalho; implementacdo de um sistema de gestd@odbecimento dedicado a um
laboratério (Armbrechtet al, 2001; Roseret al, 2007; Tianet al, 2006a). A quarta
categoria refere-se aos sistemas Tl e aos procelscspoio as atividades como o
planeamento, a tomada de decisdo (por exempl@ensst ERP (Collinson e Wilson,
2006), gestao de tempo (Rosral, 2007), e de suporte a criatividade (ex. ferraasede
suportebrainstorminge de reflexdo (Armbreclet al, 2001; Lee e Choi, 2003).

3.3.4Barreiras e facilitadores em cada um dos processds conhecimento

De seguida, discute-se as categorias das bareeidas facilitadores para cada processo
GC (Tabela 3.2). Antes de prosseguir, fazemos riptarexistem varios fatores que séo
transversais aos varios processos de GC. Por eageifiphet al (2006a) sugere que a
implementacdo de um sistema de gestdo do conhdocimanorganizacdo (no caso, no
laboratorio) contribui para a aquisicao, captur@&géo e partilha de conhecimento. Assim,
separamos as barreiras e os facilitadores dentoadie GC por razdes de analise e para
facilitar a interpretagédo das conclusoes.
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Aquisicao de conhecimento

As barreiras individuais sdo pobres habilidadesicigiades em forma de T (Alavi e
Leidner, 2001; Reget al, 2009; Riege, 2005) e incapacidade de pensdrae para “fora
da caixa” (Alavi e Leidner, 2001; Tiaet al, 2006a). As barreiras socio-organizacionais
sao a fraca coordenacao/comunicacéo interna e€a d¢wrdenagao/comunicacao externa,
ou seja, o fraco capital social interno e exteilte( et al, 2007; De Long e Fahey, 2000;
Kumar e Thondikulam, 2006; McDermott e O'Dell, 20BEgoet al, 2009; Riege, 2005;
Yokakul e Zawdie, 2010), bem como as barreirasadiz ¢inanceiro (Wangt al, 2006).

As barreiras tecnoldgicas a aquisicdo de conhe¢omsdio os pobres (ou auséncia de)
sistemas de Tl e de processos de suporte para azemamento da informacdo/do
conhecimento (Adenfelt e Lagerstrom, 2006; Alatiegdner, 2001; Wanet al, 2006), o
desajuste entre os sistemas Tl e 0s processosp @lesajuste entre o binomio (sistemas

TI/ processos) e as necessidades dos utilizadares(echtet al, 2001).

O forte capital social/relacional é um facilitadadividual (Lee e Tiedens, 2001). Os
facilitadores socio-organizacionais a aquisicdo denhecimento sdo uma forte
coordenacgao/comunicacao interna e uma forte coag@®icomunicagdo externa, ou seja,
o elevado capital social interno e externo (Da&tial, 2005b; Yokakul e Zawdie, 2010), e
as boas préticas de formacgéo, educacéo, treineemd@vimento (Wangt al, 2006). Os
facilitadores tecnoldgicos para a aquisicéo de eointento sédo a existéncia de sistemas de
Tl e o0s processos de suporte para 0 armazenamenta disseminacdo de
informacé&o/conhecimento (Alavi e Leidner, 2001; Arethtet al, 2001; Chang e Li,
2007; Park e Kim, 2005), alinhamento entre os sigaie Tl e 0s processos e/ou entre 0s
sistemas/processos e as necessidades dos utiéizaf@aviset al, 2005b; Tianet al,
2006a).

Criacéo de conhecimento

As barreiras a nivel individual sédo: pobres habdes/capacidades em forma de T
(Majdzadehet al, 2008),a incapacidade de pensar e olhar para “fora daatéBun e
Scott, 2005), e os comportamentos nado éticos. (Véaiad;, 2006). As sete categorias de
barreiras socio-organizacionais identificadas merdtura (Tabela 3.1) aparecem como

obstaculos relevantes a criacdo de conhecimentbaAsiras tecnoldgicas para a criacao
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de conhecimento s&o: (a) desajuste entre sisterhas dS processos e/ou entre 0s
sistemas/processos e as necessidades dos utiizgdombrechet al, 2001); e (b) pobres

e/ou ineficientes infraestruturas/equipamentos ¢\éral, 2006).

Os facilitadores individuais séo forte capital st/celacional (Cabrera e Cabrera, 2002;
Wanget al, 2006; Reget al, 2009), fortes habilidades/capacidades em foren&(tee e
Choi, 2003), a capacidade de pensar e olhar para tfa caixa’(Lee e Choi, 2003), e a
honestidade/integridade (Wargg al, 2006). Os facilitadores socio-organizationais sao
elevado capital social interr(@ddenfelt e Lagerstrom, 2006; Chang e Li, 2007; t\tae
Pellegrini, 2005), lideranca positiva (Nonagial, 2000), forte cultura orientada para o
desempenho/resultados (Edmondson, 1996, 1999; Lé&thae, 2003), e praticas de
formacdo, educacéo, treino e desenvolvimento (Majelzet al, 2008; Regeet al, 2009;
Wang et al, 2006). Os facilitadores tecnoldgicos sdo a émisa de sistemas Tl e de
processos de suporte de armazenagem de informaghefimento (Alavi e Leidner,
2001; Chang e Li, 2007), o alinhamento entre siateifl e 0s processos e/ou entre 0s
sistemas/processos e as necessidades dos utiizdeRmseret al, 2007), os sistemas Tl e
de processos de apoio as atividades como o planéanactomada de decisdo (Armbrecht
et al, 2001, Tiaret al, 2006a).

Partilha de conhecimento

As barreiras individuais sdo o pobre capital séekdcional capital (Ambos e
Schlegelmilch, 2008, Regceet al, 2007; Szulanski e Jensen, 2004) e pobres
habilidades/capacidades em forma de T (Tetnal, 2009). As barreiras socio-
organizacionais sado o pobre capital social intgiiten et al, 2007; Armbrechet al,
2001; Chang e Li, 2007; McDermott e O’Dell, 200&)a pobre lideranca (Chang e Li,
2007; Roseret al, 2007). O desajuste, entre os sistemas Tl e mzeps0s e/ou entre 0S
sistemas/processos e as necessidades dos utiéisadparece como uma importante
barreira tecnoldgica para a partilha de conheciosefi2aviset al, 2005b; Riege, 2005).

Os facilitadores individuais sao o forte capitatiatirelacional (Bruneeét al, 2010), e

fortes habilidades/capacidades em forma de T (Véard, 2006). Os facilitadores socio-

organizationais sao o robusto capital social irterexterno (Alavi e Leidner, 2001; Allen

150



et al, 2007; Bruneeét al, 2010; Chang e Li, 2007), lideranca positiva (Arathtet al,
2001; Jairet al, 2006; Newman, 2006; Rosenal, 2007), e a forte cultura orientada para
o desempenho/resultados (Armbreehtal, 2001; Cabrera e Cabrera, 2002; Chang e Li,
2007). Os facilitadores tecnoldgicos sdo a exis#éde sistemas Tl e de processos de
apoio as atividades como o planeamento, e a touadkecisdo (Roseet al, 2007; van
Baalenet al, 2005; Yehet al, 2006), e o alinhamento entre sistemas Tl e 0osegB®S
e/ou entre 0s sistemas/processos e as necessittedalizadores (Tiaet al, 2006a; Yeh

et al, 2006).

Transferéncia do conhecimento

Pobre capital social/relacional e pobres habilidémgacidades em forma de T parecem
constituir importantes barreiras individuais tambgana a transferéncia de conhecimento
(Francis-Smythe, 2008; Majdzadeh al, 2008; Roseret al, 2007). As barreiras socio-
organizacionais sdo o pobre capital social inteen@xterno (Bruneekt al, 2010;
Majdzadehet al, 2008; Szulansket al, 2004), a pobre lideranca (Chang e Li, 2007;
Mason e Pauleen, 2003; Sapienza, 2005), a fracauraulorientada para o
desempenho/resultados (Jainal, 2006; Santoro e Bierly, 2006; Sun e Scott, 2085s
barreiras financeiras (Francis-Smythe, 2008; Majdhaet al, 2008). As barreiras
tecnoldgicas a transferéncia do conhecimento @b (ou auséncia de) sistemas Tl e de
processos de suporte a disseminacdo de informacd@cmento (Armbrechet al,
2001), e o desajustntre sistemas Tl e 0S processos e/ou entre emsistprocessos e as

necessidades dos utilizadores (Alavi e Leidner1200

Os facilitadores socio-organizacionais sao um rmbespital social interno e externo
(Armbrechtet al 2001; Bruneekt al, 2010; Regcet al, 2009; Santoro e Bierly, 2006),
uma forte cultura orientada para o desempenhofeeiid (Chang e Li, 2007; Majdzadeh
et al, 2008; Reget al, 2009), praticas de formacao, educacéo, treie@senvolvimento.
Sao facilitadores tecnoldgicos os sistemas Tl gosessos de suporte de armazenagem de

informacé&o/conhecimento (Alavi e Leidner, 2001; @ha Li, 2007).
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Tabela 3.2 - Barreiras e facilitadores (nos quatr@rocessos)

Barreiras

Facilitadores

AQUISICAO

Individual

Individual

1. Pobres habilidades/capacidades em forma de TL.é&orte capital social/relacional

incapacidade de pensar e olhar para “fora da caixa”

Socio-organizacional

1. Pobrecoordenacdo e comunicacao interf@u capital
social interno)

2. Pobrecoordenagdo e a comunicacdo exterfau
capital social externo)

6. Barreiras Financeiras

Socio-organizacional

1. Robustacoordenacdo e comunicacao intern@u
capital social interno)

2. Robustacoordenacdo e a comunicacdo exterfoa
capital social externo)

5. Praticas de formagéo,
desenvolvimento

educacgdo, treino

Tecnolégica

Tecnolégica

1. Pobre (ou auséncia) de sistemas Tl e de prexegsol. Sistemas Tl e de processos de suporggmeazenagem

suporte darmazenagende informacao/conhecimento

de informacgé&o/conhecimento

2. Sistemas Tl e de processos de suporgisseminacdo
de informag&o/conhecimento

e

3. Desajusteentre sistemas Tl e 0s processos e/ou entre30f\linhamentoentre sistemas Tl € 0S processos e / ou
entre o0s sistemas/processos e as nhecessidades do

sistemas/processos e as necessidades dos utiézador

utilizadores

CRIACAO

Individual

Individual

2. Pobres Atividades/capacidades em forma de T1.g-orte capital social/relacional
2. Fortes habilidades/capacidades em forma de T e

incapacidade de pensar e olhar para “fora da caixa”

3. Comportamentos ndo éticos

incapacidade de pensar e olhar para “fora da caixa”
3. Honestidade/integridade

Socio-organizational

1. Pobrecoordenacdo e comunicacao interf@u capital
social interno)

2. Pobre coordenagdo e a comunicacdo exterfau
capital social externo)

3. Pobre lideranca

4.Fraca cultura orientada para o desempenho /aessit
5. Pobres praticas de formacgao

6. Barreiras Financeiras

7. Atividades secundarias

Socio-organizational

1. Robustacoordenacdo e comunicacdo intern@u
capital social interno)

3. Lideranca positiva
4.Forte cultura orientada para o desempenho /eekdt

5. Praticas de formacdo, educacdo, treino
desenvolvimento

Tecnolégica

Tecnolégica

1. Sistemas TI e de processos de suportamazenagem
de informacgé&o/conhecimento

e

2. Desajusteentre sistemas Tl e 0s processos e/ou entre2osAlinhamento entre sistemas Tl e os processos e/o
entre o0s sistemas/processos e as nhecessidades do

sistemas/processos e as necessidades dos utiézador

3. Pobres e/ou ineficientes infraestruturas / equipatog

utilizadores

3. Sistemas Tl e de processos de apoio as atividameo
o planeamento, de tomada de decisdo
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Cont.

Barreiras Facilitadores
PARTILHA
Individual Individual
1. Pobre capital social/relacional 1. Forte capital social/relacional

2. Pobres habilidades/capacidades em forma de T2.é&ortes habilidades/capacidades em formade T e
incapacidade de pensar e olhar para " fora da'caixa  incapacidade de pensar e olhar para " fora da'caixa

Socio-organizacional Socio-organizacional
1. Pobrecoordenacdo e comunicacao inter(@u capital 1. Robustacoordenacdo e comunicacdo intern@u
social interno) capital social interno)

2. Robustacoordenacdo e a comunicacdo exterfta
capital social externo)

3. Pobre Lideranca 3. Lideranca positiva
4. Forte cultura orientada para o desempenho/segmgt

Tecnolégica Tecnolégica
2. Desajusteentre sistemas Tl e 0s processos e/ou entre2oAlinhamento entre sistemas Tl e 0s processo®e /
sistemas/processos e as necessidades dos utiizador entre os sistemas / processos e as necessidades do
utilizadores
4. Sistemas T| e de processos de apoio as ativddameo
o planeamento, de tomada de decisédo

TRANSFERENCIA

Individual
1. Pobre capital social/relacional

2. Pobres habilidades/capacidades em forma de T e
incapacidade de pensar e olhar para “fora da caixa”

Socio-organizational Socio-organizational

1. Pobrecoordenacdo e comunicacao inter(@u capital 1. Robustacoordenacdo e comunicacdo intern@u
social interno) capital social interno)

2. Pobrecoordenagdo e a comunicacdo exterf@u 2. Robustacoordenacdo e a comunicacdo exterfwa
capital social externo) capital social externo)

3. Pobre Lideranca
4. Fraca cultura orientada para o desempenho/édsslt 4. Forte cultura orientada para o desempenho/asgdt
5. Préticas de formacéo, educacéo, treino e
desenvolvimento

6. Barreiras Financeiras

Tecnolégica Tecnolégica
2. Pobre (ou auséncia) de sistemas Tl e de pracelssol. Sistemas Tl e de processos de suportameazenagem
suporte aisseminacaae informagao/conhecimento de informag&o/conhecimento

3. Desajusteentre sistemas Tl e 0s processos e/ou entre 0s
sistemas/processos e as necessidades dos utiézador
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A Tabela 3.3 integra os resultados, apresentandbaa®iras e os facilitadores que
atravessam 0s quatro processos de gestdo de coehewi Apesar de alguns fatores
aparecerem como afetando apenas a criacdo de coehé&x
(infraestruturas/equipamentos; atividades secuastamdjuste entre a investigacdo e as
necessidades dos seus utilizadores e as expestativgproblemas da sociedade;
honestidade/integridade), a maioria dos variogdattém impacto nos quatro processos de
GC.

Quatro fatores aparecem como tendo impacto nosogpiaicessos de GC (alinhamento
entre os sistemas Tl e 0s processos e/ou entistesas/processos e as necessidades dos
utilizadores; (2) o capital social interno; (3) aptal social externo; (4) o capital
(individual) social/relacional. Estes trés ultimiagores relacionam-se de alguma forma
com o conceito de capital social, tanto a niveividdial como coletivo; referem-se ao
modo como o0s agentes individuais e coletivos seci@lam, como coordenam esforgos,
cooperaram, comunicam e confiam uns nos outrosio€amente, o Uunico fator
tecnolégico com impacto nos quatro processos den&LCé estritamente “tecnoldgico”,
uma vez que envolve a forma como a tecnologia aptads necessidades dos individuos

€ a0s processos organizacionais.
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Tabela 3.3 - Barreiras e facilitadores (integracéo)

Barreiras (B) Facilitadores (F) B+F

A C P T|IA C P T A C P T

INDIVIDUAL
Capital Social/relacional X X X X X X X X

Habilidades/capacidades em forma de T e
incapacidade de pensar e olhar para "forax x x X X X X X
da caixa"

Honestidade/integridade X X X

SOCIO-ORGANIZACIONAL

Coordenacado e comunicac¢éao interfau
capital social interno)

Coordenacédo e comunicagéo extefoa

. 4 X X X | x X X| X X X X
capital social externo)
Lideranca X X X X X X X X
Cultura orientada para o desempenho

X X X X X X X X

/resultados

Préticas de formacéo, educacéo, treino e
desenvolvimento

Barreiras financeiras X X X X X
Atividades secundarias X X

TECNOLOGIA

Sistemas Tl e de processos de suporte de
armazenagerde informacao/ X X X X[ X X X
conhecimento

Sistemas Tl e de processos de suporte para
a disseminacaarmazenagerde X | X X X X X
informacgédo /conhecimento

Alinhamentcentre os sistemas Tl e 0s
processos e/ou entre os sistemas/processes X X X | X X X X X X X
e as necessidades dos utilizadores

Infraestruturas/equipamentos X X
Sistemas Tl e de processos de apoio as

atividades como o planeamento, a tomada X X X X
de deciséo

Nota: A — Aquisicdo; C — Criagéo; P — Partilha; Transferéncia
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Capitulo 4 - Metodologia

4.1 Introducéo

Neste capitulo sdo identificadas e justificadasesmlhas metodologicas consideradas
adequadas para responder a questdo de investigago estudo. S&o ainda descritos e

analisados os procedimentos e as técnicas utiszada

Interessa clarificar os conceitos de método, técaimetodologia. O método é o caminho
para atingir um fim. Os métodos de investigacdo s@auntos de procedimentos e

técnicas para recolher e analisar dados. As técii@a os meios, ou seja, dentro de um
método podemos utilizar varias técnicas. A metaglal@ a descricdo e a andlise dos
métodos (Creswell, 2009; Yin, 2003). A metodologjada a compreender 0 processo de
investigacdo, ou seja, a assimilar o pensamentacriie e o modo como foi estudada a
realidade social (Creswell, 2009; Robson, 2003).

Como existe uma lacuna na literatura na abordagensuersal e integradora sobre o0s
fatores que afetam positiva e negativamente osepsos de conhecimento a opcgao
metodoldgica € a de desenvolver teoria atravésrdesiudo exploratério utilizando uma
abordagem aberta da teoria fundamentada (GlasdraesS, 1967; Strauss e Corbin,
1998a).

Com base na revisdo da literatura e em trés estasvipiloto foi desenvolvido um
protocolo de entrevista. O estudo exploratériouineginte e uma entrevistas a trés tipos de
atores relevantes (diretores, investigadores ma€i e investigadores com pouca
experiéncia) pertencentes a sete centros de igaeat universitarios.

A analise de conteudo é a técnica utilizada paatartra informagéo recolhida. As
transcricbes das entrevistas sdo objeto de andliase mencdes dos participantes séo

categorizadas (Bardin, 2004; Kippendorff, 1980)cdhstrucdo do sistema de categorias €
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incremental, recolhendo ensinamentos da reviséitedatura, da analise das entrevistas
piloto e das entrevistas do estudo. Deste modastensa de categorias ndo s6 € uma

ferramenta de analise mas também constitui o pahcesultado dessa analise.

4.2 Paradigma de investigagao

Um paradigma de investigacdo € uma ferramenta ptudesobre a qual o investigador
trabalha. Segundo Guba e Lincolm (1994, p. 105aggma “é um sistema basico de
crencas ou uma visdo global do mundo que guia estigador”. A escolha da base
filosofica da investigacdo a desenvolver ajudaagifidar o planeamento, nomeadamente
dos métodos e técnicas adequadas para respondgrestes de investigacdo. Nesta
seccdo ndo se pretende descrever, analisar e debdte uma das diferentes concecdes
mas antes dar um quadro geral dos paradigmas eloh@mj@s existentes para situar os

caminhos e as opc¢des percorridos no presente estudo

Existem varios tipos de paradigmas que podem sesiticados de um modo geral
segundo seu o grau de preponderancia: (a) paradagmanante (positivismo) e (b)

paradigmas alternativos (construtivismo, realismitico, entre outros).

Os diversos paradigmas podem ser observados a gartiés aspetos chave: ontologia,
epistemologia e metodologia. A ontologia € a coécegu a visdo sobre a natureza da
realidade; a epistemologia é a teoria do conhedmnen por outras palavras, € a relagdo
do conhecedor com o conhecimento. A metodologiaméiise de como a investigacao foi

conduzida.

A guestdo ontologica base consiste no posicionament se considera que a realidade
social € construida na mente dos individuos opede,contrario, € externa e objetiva. Esta
divisdo artificial em dois mundos € usada por umastfio pratica e ajuda a separar as
ciéncias naturais das ciéncias sociais; as difaerqtre estes dois tipos de ciéncias tém
sido objeto de debate, como por exemplo no trabdh®opper (1959).
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Na realidade o ponto de partida € a escolha dagmsda investigacdo a efetuar, num
continuumentre dois polos - paradigma positivista e paradigaturalista; na Tabela 4.1 é

apresentada a descricdo axiomatica realizada poola e Guba (1985).

Tabela 4.1 - Contrastes entre os paradigmas positsta e naturalista

Paradigma Positivista Paradigma Naturalista

A natureza da realidadeA realidade é simples, tangivel eAs realidades sdo mdltiplas,
(ontologia) fragmentada construidas e holisticas

Relacao do conhecedor
com o conhecimento

(epistemologia)

Conhecedor e conhecimento sdBonhecedor e conhecimento sao
independentes (dualismo) inseparaveis e interativos

Sao possiveis  generalizacGeSéao possiveis unicamente
independentes do tempo e dabipdteses ligadas ao tempo e ao
contexto (nomotética) contexto (ideografico)

A possibilidade de
generalizacao

. . Todas as realidades estdo num
Existem causas reais, precedentes .
. ) ~ éstado de desenvolvimento
temporais ou simultdneos com seus$ ~ ) . P .
efeitos simultaneo; assim é impossivel

distinguir causas de efeitos

A possibilidade de
ligacBes causais

O papel dos valores A investigagdo é independente dé& investigacdo é dependente de
(axiologia) valores valores

Fonte: adaptada de Lincoln e Guba (1985)

O positivismo assume que o conhecimento é universglie existe externamente ao
individuo, ou seja, existe uma sO realidade; eststeecomo elemento independente ao
investigador e pode ser descoberta por meios s8gsroSegundo Gray (2004) o
positivismo argumenta essencialmente: (1) a regdidansiste no que esta disponivel aos
sentidos; (2) a investigacdo deve basear-se narvalgée cientifica (experiéncias
empiricas); (3) as ciéncias naturais e humanasdefivi uma légica e principios

metodoldgicos comuns, tratando com factos e ndovebones.
O positivismo foi o paradigma dominante nas ciénbiamanas e sociais entre a década de

trinta e a década de sessenta, do século vintepdsitivismo o conhecimento é

estatisticamente generalizado para a populacdoséatrale analises estatisticas das
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observactes feitas duma realidade facilmente aets#is estratégias de investigacao
mais comuns associadas a este paradigma basemm-eastudo da teoria, identificacdo de
variaveis, construcdo de hipoteses, recolha desdgde confirmam ou contrariam as
hipoteses e analise numérica e procedimentosstgtasi Os métodos adotados baseiam-
se em questionarios/entrevistas com questdes fashad experiéncias com respostas
semiabertas e a andlise estatistica de dados masnéxio caso de se ter utilizado questdes
semiabertas ou com dados em formato texto, é reece$azer a transformacédo em dados

numericos para que possam ser analisados estatistite.

Em oposicdo ao positivismo, o naturalismo (ou docanstrutivismo, ou escola
interpretativa) advoga que o mundo é uma entidageéginterpretada, ou seja, como a
realidade é socialmente construida, esta ndo padebservada, sO experimentada. Deste
modo, as interagdes entre as pessoas devem sgto adp ciéncia social (Weber, 1949). A
realidade é construida a partir de processos sos@ire uma continua negociacdo de
significado. Assim, o conhecimento é historico kuralmente especifico e depende de um
determinado contexto social e econémico no quatfi@ido. Berger e Luckmann (1967)
argumentam que o conhecimento é um fendmeno qudtareda experiéncia em

determinados contextos sociais, diferindo de imdigipara individuo.

Bisquerra (1996) resumiu algumas das caractestd@m paradigma naturalista: (1)
preferéncia por métodos qualitativos; (2) o ingzslor € o principal instrumento,

perdendo fiabilidade e objetividade com o objetieoganhar maior flexibilidade e ganhar
a oportunidade de construir a investigacdo sobrecomhecimento tacito (implicito,

subentendido); (3) necessita de teorias que o foadegem; (4) o investigador considera
que atua numa natureza de realidades mdultiplasa (B}eracédo do investigador com os
individuos inquiridos modifica tanto os sujeitosagto o investigador; (6) o desenho da

investigacdo € aberta, “emergente”, evolui e dedeawse em “cascata” e nunca esta

completo até que a investigacao termine arbitrards) (7) € uma investigacao de campo.
A investigacdo feita com base neste paradigma paodascobrir as caracteristicas das

variaveis e dos fendmenos de uma forma sistem@gcar e refinar categorias conceptuais

e descobrir e validar associacbfes entre fenomeegundo Cohen e colegas (2003) o
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resultado sera uma descri¢cdo detalhada e crititaocobjetivo de manter a objetividade.
Estes autores apresentam algumas das caracteri¢fita atividade humana constréi os
seus proprios significados das situactes; (2)gsfeiados surgem das situacdes sociais e
sao tratados pelo processo interpretativo; (3)onsportamentos e, portanto, os dados sao
situados socialmente, relacionados aos contextependientes dos contextos, e
enriguecidos nos contextos; assim, para entendarsitoracéo o investigador necessita de
compreender 0s contextos, porque as situacdesrafetammportamento e as perspetivas e
vice-versa; (4) as realidades sdo multiplas, coitkdis e holisticas; (5) conhecedor e
conhecimento sdo interativos e inseparaveis; (6hastigacdes sao influenciadas pelos
“valores” do investigador expressas pela escolhapdiblema, avaliacdo, ou opcdes
politicas e no suporte, ligacdo, e focagem do prob| avaliagdo ou opcéo politica; (7) a
investigacdo € influenciada pela escolha do pamsaligjue guia a investigacdo do
problema; (8) a investigacdo € influenciada peleoles de uma teoria independente
utilizada para guiar a recolha e analise dos dadas interpretagcbes encontradas; (9) a
investigacao é influenciada pelos valores inereatesontexto; (10) os investigadores séo
0s instrumentos da investigacéo; (11) os investigggdgeram, em vez de testar, hipéteses;
12) os investigadores ndo conhecem com antecipagfge ido0 observar ou 0 que irdo
perceber e ou percecionar; (13) o processo detigaedo e comportamento séo tao
importantes quanto os resultados; (14) os dadosasabsados indutivamente, com 0s
“constructos” (ideias) derivados dos dados duraritevestigacao; (15) a concecéo de uma
teoria é fundamentada nos dados “Grounded The@tgser e Strauss, 1967), ou seja, séo

os dados que sugerem a teoria em vez do inverso.

As vérias escolas de pensamento existentes apai@nendes abordagens cientificas.
Tradicionalmente as diferentes escolas aparecewciadas a dois grandes tipos de
abordagens: (a) abordagens quantitativas (posits/is pos-positivistas) e (b) abordagens
gualitativas (Creswell, 2009; Yin, 2003).

Estas duas grandes abordagens ndo podem sercastasdicotdmicas ou opostas; em vez
disso elas situam-se num continuum, ou seja, asiilgagao pode ter uma tendéncia mais
qualitativa ou mais quantitativa. Mais recentemenédordagem pragmatica € usada como

uma terceira via (Morgan, 2007). A Tabela 4.2 agmes um sumario da ferramenta de
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trabalho usada por este autor para contrastar edadgm pragmatica com as duas
principais abordagens da investigagéo das ciésoeasis: a investigagcao quantitativa e a

investigacao qualitativa.

Tabela 4.2 - A alternativa pragmatica aos aspetosgenciais da metodologia
na investigacdo das Ciéncias Sociais

Abordagem Abordagem  Abordagem

Qualitativa Quantitativa  Pragmatica
Ligacdo da teoria e dos dados Inducéo Deducéo Aodug
Relacéo ao processo de investigacdo  Subjetividadbjetividade  Intersubjetividade
Inferéncia a partir dos dados Contexto Generd@iaag¢Transferibilidade

Fonte: Morgan (2007)

Segundo Patton (1990), no paradigma pragmaticortsdpueocupacao com a aplicacéo, ou
seja, esta associada a uma filosofia muito praticato aplicada, concentrada em procurar
solugdes para os problemas. Em vez de focalizam#edos, a investigacdo enfatiza o
problema de investigacdo e usa todas as abordatigpsniveis para compreender o
problema (Cherryholmes, 1992; Creswell, 2009; Morg2007; Tashakkori e Teddlie,
1998).

Alguns estudos usam meétodos mistos que combinarassociam ambas as formas, a
qualitativa e a quantitativa. As estratégias destigacdo sdo desenvolvidas a medida de
cada investigacdo e baseiam-se na triangulacdo dddss obtidos, das fontes de

informacéo e dos métodos (Creswell e Plano Cl&®&72

Para além destes trés tipos de paradigmas (pesityi naturalismo e pragmatico),

brevemente descritos, existem outros paradigmamativos que suscitam controvérsias,
contradi¢cdes e propostas de confluéncias (Gubamln, 2005, p. 25). Como exemplo de
um outro paradigma € o denominado realismo cujpqsito € o da generalizacdo para as
proposicdes tedricas e nao para as populacdes POD3). Neste paradigma ha uma
preocupacao de identificar uma explicacdo sobrkgagbes entre estruturas, eventos e

tendéncias. A procura de como as coisas se procedsadeterminadas maneiras bem
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como a procura dos mecanismos (independentes @éovdgosve que possam atuar sobre
estes) definem o dominio do conhecimento do realidreang e Kwan (1999) sumarizam
os trés pilares em que este paradigma assentas (iyestigadores estdo preocupados com
as estruturas e os mecanismos do mundo, em vez\dwEOS empiricos; (2) estes
mecanismos e estruturas sé estdo contingentemefeionados com 0s eventos
observados empiricamente e (3) embora o conheaimergntifico da realidade,
especialmente da realidade social, nunca sejaiviefalé ainda possivel adquirir este

conhecimento através da construcao criativa eitiearnente testar as teorias.

A presente investigacdo esta mais préoxima do pragma com alguns tracos do
paradigma denominado realismo. Se por um lado seabsolucdes para problemas, por
outro procura-se compreender e construir teoriaesol fatores, os mecanismos e as

estruturas que explicam a realidade social.

4.3 Justificagcdo do método escolhido

Ndo existem métodos de investigacdo certos ou amrathas antes adequados ou
desadequados. A escolha do método adequado pamndes & questdo de investigacado

inicia-se pela andlise e relevancia dessa questéao.

No presente estudo a questdo de investigacao s@agabarreiras e os facilitadores aos
quatro processos de conhecimento? - é relevante gmrorganizacdes, visto que 0s
processos de conhecimento sdo ubiquos em todaigaaszacoes. Esta relevancia ainda €
mais importante para as organizacfes de uso iateds conhecimento, como é o caso
dos centros de investigacdo universitarios. Das&evida literatura identificamos uma
lacuna tedrica para responder a esta questdo. Aladmm de alguns dos estudos é
sectorial; (a) os processos de conhecimento s&idsyados isoladamente, ou seja, trata
de um ou dois processos de conhecimento; (b) oastslos sé tratam de barreiras ou s6
de facilitadores. A abordagem do presente estuddegradora e considera ndo s6 0s
processos como interdependentes, mas também aspugmes fatores que os afetam
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podem ser transversais a todos o0s processos. Cenpoetende construir teoria neste
dominio o tipo de investigacdo € qualitativa e #&aésgia escolhida é o da Teoria

Fundamentada. Na secc¢éo seguinte sdo desenvohlglos dos seus aspetos.

4 .4 Teoria Fundamentada

Dentro das abordagens qualitativas, a teoria fuedéada € uma opcédo adequada para
estudar um fendmeno complexo e pouco estudado, atk nmtegral. Os estudos que
utilizam a Teoria FundamentadaGrounded Theory tém por objetivo a construcdo ou
desenvolvimento de teoria sobre um certo fenOmemialscom base nas perspetivas

pessoais dos individuos.

A teoria fundamentada € um método da investigac@ditativa para desenvolver teorias
gue estdo fundamentadas em dados analisados congaemnte, ou seja, construir teoria
que deriva dos dados, sistematicamente obtidosaksaaios através de um processo de
investigacao (Glaser e Strauss, 1967; StraussErCd998a). O investigador ndo comeca
um projeto a partir de uma teoria existente, maisceim uma area de estudo e a teoria vai
emergindo a partir dos dados. Este método usa mrdo sistematico de procedimentos
para desenvolver uma teoria. Na seccdo referentpesmurso metodolégico da nossa
investigacdo serdo apresentados com maior detd#dfumsadestes passos e respetivas
atividades, nomeadamente no que se refere a reea@halise de dados. Este método pode
ser considerado indutivo e dedutivo. Se, por uno,ladfoco é a andlise sistematica dos
dados, é preciso também enfatizar a interacdo datles e investigador. Existem os dados
e a Iinterpretacdo do(s) investigador(es); as iretapdes sao abstracbes do(s)

investigador(es) sobre o contetdo dos dados.
Muitos estudos procuram obter dados com vistatarte=orias. No caso presente procura-

se construir teoria a partir da compreensdo de nfenés complexos, usando a

interpretacdo da informacéo fornecida pelos padities do estudo.
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4.5 Protocolo de investigacao

Selecionado o tipo de investigacao (investigacaitgtiva, interpretativa) e a estratégia
de investigacao (Teoria Fundamentada) é elaborgdotocolo de investigacdo que serve
para estruturar e reter os aspetos que suportastudoe O protocolo sumariza assim as

decisbes fundamentais e os procedimentos.

Os principais elementos do protocolo de investigag®: (a) objetivo do estudo; (b) tipo e
natureza do estudo (informacgéo contextual); (ckgulonentos; (d) relato. Estes elementos
sdo apresentados de seguida, de forma sintéticgprd@edimentos sdo objeto de uma
apresentacdo mais detalhada na seccéo relativeraago metodoldgico da investigacgao.

4.5.10bjetivo do estudo empirico

O objetivo do estudo empirico é o de identificabageiras e facilitadores aos processos
de conhecimento, em centros de investigacao uiténeos. Este objetivo € definido para

responder a questéo de investigacdo supra citada.

Baseados na revisao da literatura do capitulo Bsidera-se que o quadro teérico tem
insuficiéncias para responder a questdo de inegstaqy Em vista disto torna-se claro a

necessidade de desenvolvimento de teoria (Raarg 2603).

4.5.2Tipo e natureza do estudo

As organizacdes selecionadas sdo de uso intengivoodhecimento, cujos processos
organizacionais estao essencialmente associadgs@essos de conhecimento (Goffee e
Jones, 2007; Grant, 1996b). A informagdo contextlestas organizacdes é dada pela
caracterizagdo das instituicbes de investigac@méiladas pela FCT, a nivel nacional.
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A caracterizagdo das organizacdes participantesgi@scentros de investigacao, de duas
universidades) ndo € feita individualmente por tfiess de garantia de anonimato.
Algumas consideragfes éticas justificam o tipo deaterizacdo realizada. Durante os
contactos para a marcacao das entrevistas e masanttal o decorrer das mesmas alguns
participantes mostraram relutadncia sobre o fornest;m de dados para a sua
caracterizacdo. SO apoOs a reconfirmacdo de queadssdseriam usados de modo
confidencial e de que as instituicdes envolvidas s&riam facilmente identificadas foi
possivel proceder a gravacdo da entrevista. Desti®,napesar de termos recolhido dados
sobre as organizagdes envolvidas, a caracterizayadfeita de maneira muito reduzida e
agregada. Tanto as organizacbes como 0s partiegpantas referéncias ou mencdes
(extratos de texto codificados) aparecem no estodocodigos, ao longo de todo o relato
do estudo. Tal facto ndo afeta o estudo, vistoco fio estudo ser a captura de padrdes,
categorias e temas. Esta abordagem transversel sgmopdsito de identificar as barreiras
e os facilitadores a partir das percecdes de paatites relevantes, pertencentes a centros
de investigacao universitarios. De notar que asstricdes das entrevistas foram enviadas

aos participantes; deste modo todas as entrewstas validadas.

Resumindo e conforme a Figura 4.1, este estudoexssena filosofia de investigacao
interpretativa, utilizando uma abordagem da tefnm@lamentada. Através de uma técnica
de amostragem tedrica (ndo estatistica) sdo estmdois participantes relevantes a nivel

tedrico.

Figura 4.1 - Metodologia encapsulada da investigaga

Filosofiade investigagdo
Interpretativa

Abordagem de investigagdo
Teoria fundamentada

Técnicas de investigacdo

Recolha de dados: revisdo da literatura
e entrevistas semi-estruturadas
Analise de dados: anélise de conteido
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A metodologia interpretativa € considerada apraolarigorque a area em estudo esta pouco
explorada e um estudo qualitativo assegura maididacee do que a investigacao
quantitativa porque permite que o investigador kesiga uma melhor compreenséo do
fendmeno em causa. A prioridade central € deseervolma andlise conceptual de todo o
material recolhido, na sua integridade. Este esfysfica uma abordagem naturalista para
recolher informacao a partir das percecdes doscipamtes no seu local de trabalho. As
principais técnicas de investigacdo utilizadas g@): recolha de dados (revisdo da
literatura e entrevistas semiestruturadas); (blismde dados (analise de conteudo) e (c)
uso constante da comparacao.

4.6 Percurso metodolégico da investigacao

O percurso metodoldgico da investigagao pretendereeer o caminho percorrido durante
esta investigacdo, ou seja, “a historia naturalim@stigacdo” (Silverman, 20000
método da Teoria Fundamentada ndo € um conjuntécdeas detalhadas para a recolha
de dados, mas antes um conjunto de passos dum spoocenalitico para o
desenvolvimento, refinamento e interacdo de coreeh descricdo deste trajeto segue a

sequéncia sumarizada na Tabela 4.3.

De um modo geral, é possivel identificar cinco $asealiticas no processo de construcéo
da Teoria Fundamentada: (a) desenhar a investigéwacecolher dados; (c) caracterizar

os participantes; (d) analisar dados; (e) compeoar a literatura (Pandit, 1996). Dentro

destas fases, estdo identificados nove procedimeni@assos. De notar que, na pratica,
estas fases podem nao ser sequenciais; este ngresemm processo linear, mas antes o
resultado de sucessivas espirais evolutivas ddhaecate informacgéo, andlise, reflexdo e

deciséo (Eisenhardt e Graebner, 2007).
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Tabela 4.3 - Viséo geral das fases do processo destru¢cédo da investigagéao

FASES

DESENHAR A INVESTIGAGCAO
1° passo Reviséo da literatura especializada
2° passo Selecao dos participantes

RECOLHA DE DADOS
3° passoDesenvolver um rigoroso protocolo de recolha attod
4° passo Entrada no campo

CARACTERIZAGAO DOS PARTICIPANTES
5° passo Caracterizacdo dos participantes

ANALISE DOS DADOS
6° passo Analise exploratéria
7° passo“Amostragem tedrica”
8° passo Atingir a concluséo

COMPARAGAO COM A LITERATURA
9° passo Comparar com a literatura

O planeamento desta investigagao resulta de vénaadas de decisdo sobre: (a) o tdpico
a estudar; (b) o paradigma subjacente; (c) o métodis adequado; e (d) conjunto de

procedimentos e técnicas para recolher e analsaados. O plano de acdo que suporta
toda esta investigacdo € uma estrutura que ligadaestudo e ajuda a manter o foco bem
como tem a flexibilidade suficiente para incluircaatividade. Este plano de acgao, ou

protocolo de investigacdo, contém a sintese dasipais decisbes sobre a realizacdo do
estudo, serve de orientacdo de toda a investigag@ionenta a sua fiabilidade. O ponto de
partida do estudo € a definicdo da questdo detigaedo, que funciona como ancora e

amarra de todo este projeto.

4.6.1Fase | - Desenhar a investigacao

A primeira fase é constituida por dois passos:visde da literatura sobre barreiras e
facilitadores nos processos de conhecimento e getaisdo de como selecionar os

participantes (Tabela 4.4).
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Tabela 4.4 - Fase do desenho da investigagéo

FASES ACTIVIDADES ARGUMENTO

DESENHAR A INVESTIGACAO
1° passoReviséo da « Defini¢do da questéo de investigacde Tentativa de delimitagdo
literatura especializada * Definic&o das ideias prévias + Da énfase a validade externa
20 passo Selecéo dos ¢ Amostragem tedrica ndo aleatéria * Concentrar os esforcos em
participantes participantes e organiza¢tes

teoricamente Uteis

A revisdo da literatura esta explanada no capidul®esta revisao fica consolidada a
relevancia da questado de investigacdo bem comdratuga conceptual que suporta o
estudo empirico. Para além destes importantes ptemjea revisdo da literatura ajuda
ainda a definir o ambito do estudo, assim como serelver e assegurar a validade
externa do mesmo. Um outro resultado relevanteadesisdo é o sistema de categorias

inicial posteriormente é incrementado durante ndesempirico.

O segundo passo desta fase, desenhar a investigagialecisdo sobre a selecdo dos
participantes e do tipo de organizacdo. Para ajadaelecionar os participantes, foi
decidido fazer entrevistas exploratérias. A decikfioa de selecionar os participantes
segundo o principio da “amostragem tedrica” (Glas@&trauss, 1967; Strauss e Corbin,
1998a). De notar que diferentemente do que acosteneamostragem estatistica, onde se
procura uma amostra aleatOria representativa daulgpggo, o critério basico da
amostragem tedrica € a sua relevancia teérica, eja, & sua contribuicdo para o

desenvolvimento do assunto em estudo.

A nivel operacional, a estratégia passa pela camtas percecdes, dos atores relevantes
dos centros de investigacao universitarios, sobeesgsdo as barreiras e os facilitadores
com maior impacto nos quatro processos de conhatin@s participantes considerados
relevantes para fornecer esta informacdo sao oxipais atores destas organizacoes
(investigadores e diretores). Trata-se assim de amastra tedrica, ou seja, quer 0s
participantes como as organizacdes selecionados rewantes para iluminar e

compreender as relagdes e a logica subjacentea@eradade do fendbmeno em estudo.
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Relativamente a relevancia dos participantes, fis\éstas piloto para além de permitir o
refinamento do guido de entrevista, indicam quea sariquecedor considerar inquirir de
trés tipos de participantes, de modo a obter umarrdaversidade de perspetivas sobre os
mesmos fendmenos. No ponto seguinte sdo desenwshathuns aspetos sobre as

entrevistas piloto cujo objetivo principal é o dstar e refinar o guido.

Entrevistas piloto

As entrevistas piloto sdo consideradas como unranf@nta para avaliar a utilidade, a
confiabilidade e a validade do protocolo das emtas (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt e
Graebner, 2007; Yin, 2003). Foram realizadas tréseeistas piloto, sendo uma a um
diretor de uma unidade de investigacdo e duasestigadores principais; estas entrevistas
piloto foram codificadas respetivamente: EP1 DIRP2EP1; EP_IP2. Durante a
realizacdo das entrevistas e posterior analis¢atansos que a recolha de informagéo seria
mais rica se alargada para os investigadores mexpeyrientes. Outro resultado pratico
obtido foi o da simplificacdo de procedimentos, sBja, nas entrevistas piloto foram
usados dois guides, um para o diretor e outro paraestigador principal. Estes dois
guides, apesar de um pouco diferentes, tinham wgaéacia semelhante e durante as
entrevistas as diferencgas foram esbatidas, ndgsskgando o uso de dois instrumentos de

recolha de dados.

Feita a analise de conteudo das entrevistas péstprincipais conclusées foram:

* Necessidade de criar novas categorias de ordem o-saganizacional,
nomeadamente as designadesratégias organizacionais mecanismos para a
implementacdo das estratégiaPara o caso dasstratégias organizacionai®
exemplo é dado pelo seguinte extrato de entregestam dos participantes “o que se
pretende € que 0s projetos apresentados envolvasogse dos diversos polos,
porque a massa critica aumenta e a possibilidaderdejar financiamento também
aumenta” (EP_IP2), enquanto para a categmeaanismos para a implementagéo
das estratégiaselecionamos o0 seguinte exemplo: “A distribuic@s derbas no
nosso centro de investigacdo deriva dos rankingsrelastas cientificas em que
publicam, assim como das citacfes desses artigopegsoas a partida ja sabem as
regras” (EP1_DIR).

170



» Afinar e reforcar a nocdo de que a interacdo aosaniveis (grupos, linhas de
investigacdo, projetos interdisciplinares e inteyamizacionais) era considerada
relevante para todos os processos. Deste modtegocacapital social (individual)

e as categoriasapital social interno e externo (socio-organiza@t) deveriam estar
contempladas na grelha de analise, em todos osegmoe Exemplificando,
classificamos na categortapital social (individualla frase “a conversar consegue-
se saber quem sabe o0 que ndés precisamos” (EP2 n& Dategoriaapital social
interno escolhemos o seguinte exemplo: “a interagédo fdeeeé muito importante
para rapidamente as pessoas absorverem e aprendependuzir e trabalhar em
grupo” (EP2_IP1) e na categorapital social externdoi categorizado o seguinte
extrato “Pertenco a varios projetos e trabalho ogirias pessoas de diversas
organizacgfes. Os projetos que surgem nao sao adeessnte s6 de um grupo; sado

projetos interdisciplinares” (EP_IP2).

A imediata adesdo dos participantes a propostadsiderar quatro principais processos
de conhecimento (aquisicdo, criacdo, partilha esteméncia) confirmou que esta
abordagem é eficaz para recolher informacao sabper@ecdes de diferentes pessoas que
pertencem a diversas areas de formacédo e de yagdb. Esta abordagem processual foi
compreendida e assimilada pelos participantes.fd@b revela que a construgdo do
protocolo esta feita sobre uma base tedrica relevessultado da revisédo da literatura.

Adicionalmente, as entrevistas piloto permitiranteolum senso de tempo da duracédo da
realizacdo das futuras entrevistas, bem como urarmento da confianca para as realizar.
Esta experiéncia apurou quais as questbes relevgae responder as questbes de
investigacdo. Deste modo € possivel afirmar quakzacao das entrevistas piloto foi Gtil:

(1) ajudaram ao refinamento dos procedimentosa¢®scentaram relevancia as questdes

e (3) providenciaram uma pratica Gtil para a regéo das futuras entrevistas.
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4.6.2Fase Il - Recolha de dados

Antes de iniciar a recolha de dados é essenciangek/er um protocolo de recolha de
dados. Na Tabela 4.5 estdo sumariados os passats/idades e os argumentos da fase da

recolha de dados.

Tabela 4.5 - Fase da recolha de dados

FASES ACTIVIDADES ARGUMENTO
RECOLHA DE DADOS

3° passoDesenvolver um e Criar o instrumento de recolhade ¢ Planeamento da recolha de
rigoroso protocolo de dados dados

recolha de dados * Criar uma base de dados e Aumenta a confianca e a
inerente validade das ideias

4° passoEntrada no campo « Sobreposicdo de recolha de dados e Andlise rapida que pode dar
de andlise pistas para temas emergentes

A entrevista € um meio eficiente para obter rickormacdo, especialmente se 0s
informantes forem atores organizacionais de diteeemiveis. No caso presente, a
informacé&o foi recolhida a partir de trés difersnperspetivas (diretores, investigadores
principais e investigadores com pouca experiénEiai)construido um guido de entrevista

gue constitui o instrumento de recolha de dados.

O guiado de entrevista

O guido é composto por dois topicos: (a) barregafacilitadores nos processos de
conhecimento; (b) dados para a caracterizacdo doscipantes. Na Tabela 4.6, é

apresentada de forma resumida esta estrutura.d0® dei entrevistas pode ser consultado

no Anexo 5.
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Tabela 4.6 - Tépicos do protocolo da entrevista

Q1- Recolha de informacéo.
1-Aquisicdo Q1la - Barreiras a recolha.

Q2b - O que poderia facilitar a recolha.
Q2 - Criacéo de conhecimento

2-Criacéo Q2a - Barreiras a criacéo
Q2b - Facilitadores a criagdo
PROCESSOS Q3 - Partilha de conhecimento
Q3a - Dificuldades a partilha de conhecimento
3-Partilha tacito.

Q3b - O que poderia facilitar a partilha de
conhecimento tacito
Q4 - Transferéncia de conhecimento.
4-Transferéncia Q4a - Barreiras a transferéncia
Q4b - Facilitadores a transferéncia

5-Dados sobre o

CARATERIZACAO participante

Q5 - Dados para caracterizar.

4.6.3Fase lll - Caracterizacao dos participantes

Foram feitas 21 entrevistas ao longo de dois m&sts.nimero de entrevistas é adequado,
visto ter-se atingido a "saturacao ", ou seja, m@e@m que nenhuma informag&o nova ou
novos temas sédo observados (Glaser e Holton, 2B08&stet al, 2006) As entrevistas
foram realizadas em sete organizacdes (centrosndstigacdo universitarios) com a
duracdo média de vinte e seis minutos (ver Tabélg €m cada organizacdo foram
entrevistadas trés pessoas. Os participantes feed@cionados segundo o seu papel na
organizacao (diretor, investigador principal e stigador); foram atribuidos codigos as
entrevistas (por exemplo, codigo Dirl refere-sen&regista do diretor do centro de
investigacdo numero um). A média da experiéncianmstigacao € de 15 anos, variando
entre um maximo de 31 anos e o minimo de 6 mesds. MAédia de experiéncia é
naturalmente diversa, segundo o tipo de particgpgdiretor: 24 anos; investigador

principal: 16 anos; investigador (junior): 4,6 anos
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Tabela 4.7 - Caracterizagéo dos participantes

Experiéncia de

Entrevista Tipo investigacao ggggg:{?go Avaliacdo Area D(L;?rs?o
(anos)

Dirl Diretor 22 ORG1 Muito Bom  Ciéncias Exatas 31
IP1 Inv. principal 20 ORG1 Muito Bom  Ciéncias Exatas 22
1 Investigador 2 ORG1 Muito Bom  Ciéncias Exatas 20
Dir2 Diretor 17 ORG2 Bom Ciéncias Naturais 45

IP2 Inv. principal 13 ORG2 Bom Ciéncias Naturais 20

132 Investigador 0,5 ORG2 Bom Ciéncias Naturais 23
Dir3 Diretor 28 ORG3 Muito Bom  Ciéncias Naturais 25
IP3 Inv. principal 18 ORG3 Muito Bom  Ciéncias Naturais 20
1J3 Investigador 10 ORG3 Muito Bom  Ciéncias Naturais 24
Dir4 Diretor 21 ORG4 Excelente  Ciéncias Exatas 40

P4 Inv. principal 10 ORG4 Excelente  Ciéncias Exatas 25

134 Investigador 2 ORG4 Excelente  Ciéncias Exatas 22
Dir5 Diretor 23 ORG5 Excelente Ciéncias Sociais 33
IP5 Inv. principal 10 ORG5 Excelente Ciéncias Sociais 37
135 Investigador 11 ORG5 Excelente Ciéncias Sociais 21
Dir6 Diretor 25 ORG6 Muito Bom  Ciéncias Sociais 20

IP6 Inv. principal 18 ORG6 Muito Bom  Ciéncias Sociais 22

136 Investigador 4 ORG6 Muito Bom  Ciéncias Sociais 35
Dir7 Diretor 31 ORG7 Pobre Artes Humanidades 15
IP7 Inv. principal 22 ORG7 Pobre Artes Humanidades 20
137 Investigador 3 ORG7 Pobre Artes Humanidades 14

As organizagOes, a que pertencem os participasdesunidades de investigacdo de duas
universidades portuguesas. Estas organizacoesns#i@aem diversas areas cientificas
(Ciéncias Exatas, Ciéncias Naturais, Ciéncias $o@aArtes e Humanidades). Estas
unidades de investigacdo sdo regularmente avaldasmnciadas pela FCT. A Ultima
avaliacdo refere-se a Dezembro de 2007 e os rdssltiesta avaliagdo foram publicados
em 22 de Junho de 2009.
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4.6.4Fase IV - Andlise de dados

As entrevistas foram transcritas e posteriormerieladas pelos participantes. De um
modo simples, as principais etapas da analise fofBntxploracéo preliminar através da
audicdo das entrevistas e das respetivas transsyrig®) Leitura integral de cada
transcricdo; (3) Codificacdo dos dados recolhide$a psegmentacdo do texto; (4)
Utilizacdo da codificacdo para identificar os tejretsavés da agregacéo de cédigos; (5)

ligacdo dos temas e (6) construcdo da narrativa.

O processo de andlise foi realizado segundo aastameridas por Creswell (2009). Esta
sequéncia estd esquematizada na Figura 4.2. Aasetdip as seguintes: (1) organizar e
preparar os dados para analise; (2) ler todos @ssg#3) codificar, com base na grelha de
categorias (da literatura); (4) usar a descric&a paar um pegueno numero de temas ou
categorias; (5) preparar esta descricdo e 0s tparasdiscussado (ex: para construir um
modelo tedrico); (6) interpretar os dados.

Figura 4.2 - A analise dos dados em pesquisa qualit/a

Interpretar o significado dos
temas/descrigies

i

Inter-relacionar os temas/descrigies
{ex teoria fundamentada do dados,
estudo de casa)

t t

Temas Descrigén

t i

Codificar aos dados
{&am#&o ou com o computador)

;

Ler através de todos os dados

f

Organizare preparar os dados
para a analise

T

Dados brutos (transcrigdes, notas de
campo, imagens, stc,)

Validara
exatidao da
informacg&o

Fonte: Creswell (2009)
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A andlise de conteudo é uma técnica de tratamenioformac&o. Como técnica, pode ser
usada em diferentes meétodos (Bardin, 2004; Kippghd®80). Ao proceder a analise de
conteudo das entrevistas sdo formuladas uma sperduntas que se podem sistematizar
da seguinte forma: (a) com que frequéncia ocorreterchinados objetos; (b) quais as
caracteristicas ou atributos que sédo associadadifaosntes objetos; (c) qual a associagao

(ou dissociacéo) entre os objetos, ou qual a es#rale relacao entre os objetos.

A andlise de conteudo baseia-se na categorizag&eja, na reducdo da complexidade do
meio ambiente de modo a potenciar a sua apreenséopessivel a sua explicagdo. As
categorias sdo o0 elemento-chave para realizar lssarde conteddo. A construcdo do
sistema de categorias pode ser fetapriori ou a posteriori ou ainda através da

combinagéo destes dois processos.

No caso presente as categorias iniciais emergeravitsio da literatura sobre barreiras e
facilitadores nos processos de conhecimento. Umaeestruido o sistema de categorias
inicial, este evolui com o decorrer da andlise deteido da informacéo recolhida das

entrevistas. As categorias de andlise sdo supitas teste de validade interna, ou seja, 0
investigador assegura-se da sua exaustividade lesexdade, de modo a garantir que

todas as unidades de registo podem ser colocadas das categorias e que uma mesma
unidade de registo s6 pode caber numa categorraumldade de registo, no estudo

presente, considera-se 0 segmento de texto quaraetariza e se coloca numa dada
categoria. A unidade de contexto é o segmento exd@énso de conteudo que o analista
examina quando caracteriza a unidade de regisisteEainda a unidade de enumeracao
que permite contar a frequéncia de uma categar@gqtabelece uma equivaléncia entre a

frequéncia da categoria e a sua importancia.

Como qualquer conteudo, a transcricdo de uma esties suscetivel de interpretacdes
diversas. Para garantir a fidelidade da codificag@malise de conteudo é feita por dois
codificadores que apos terem feito as respetivedicacdes verificam as diferencas. Os
codificadores procedem aos acordos cujo resultadoaterializa no sistema de categorias

final.
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A nivel operacional, a fase da analise de dadesgtituida por trés passos interligados: a)
analise exploratoria; b) analise por amostragemice6c) procura de conclusdes por
saturacdo tedrica. Na Tabela 4.8 estdo resumidoslivessos passos, atividades e

argumentos da analise de dados, que sao deseragbru seguida.

Tabela 4.8 - Fase de analise de dados

FASES ACTIVIDADES ARGUMENTO
ANALISE DOS DADOS
6° passoAnéIise * Entrevistas piloto * Testar guido
exploratoria « Codificacdo * Aumentar a validade interna

* Comparagdo com a revisao literatura
* Leitura integral das 21 entrevistas

7° passo“Amostragem * Uso de “codificagéo aberta” * Desenvolver categorias e
tedrica e categorizagéo” « Uso de “codificagéo axial” conceitos
« Uso de “codificacdo seletiva’ * Desenvolver as ligacdes entre as
categorias
8° passo Atingir a * Saturagao teorica e Assegurar que a teoria a
conclusao desenvolver é conceptualmente
adequada

Logo apOs cada entrevista, foi feita a audicdoedpeativa gravacéo para recolha de notas.
As vinte e uma entrevistas foram transcritas. Estasscricdes e as respetivas gravacoes
foram usadas para uma analise exploratdria conjontaeja, procede-se a leitura integral
e audicdo das respetivas gravacoes. Estas atigidadéém estdo incluidas na analise
exploratoria. As atividades seguintes, incluidaaggpasso seguinte, aparecem separadas
por uma questdo de exposi¢cdo dos procedimentosestas ligadas como € o caso das

atividades que suportam a categorizacao aberta.

No passo denominado “amostragem tedrica e categado? sao realizados varios tipos de
codificagdo. Apoés a leitura e audicdo de todasnag\d@stas, segue-se a analise de cada
uma delas. As mencbes, ou segmentos de texto, fotassificadas. Este processo
analitico através do qual os conceitos sdo ideatibs e as suas propriedades e dimensdes
sdo descobertas, a partir dos dados, correspon@enaeiro nivel de analise, ou seja, a

codificagéo inicial ou codificagéo aberta.
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A etapa seguinte corresponde ao desenvolvimentocalegorias que resultam de

reexaminar a codificacao aberta, agora observasdtados de modo transversal. A partir
das multiplas categorias, procura-se identificarrelacdes entre elas, determinar as
categorias e as subcategorias. Este processo dememicodificacdo axial porque neste
processo se faz a identificacdo de categoriasseydal ligacdes entre as categorias, das

propriedades e das dimensdes que ajudam a refitanas, numa estrutura axial.

Na codificacdo seletiva (Gray, 2004) procura-secsehar as categorias centrais para
estruturar uma teoria fundamentada de dados. Aedifa em relagcdo a categorizacdo axial
€ que a codificacdo seletiva é feita num nivelliracdo mais elevado.

O ultimo passo da anélise de dados € a procuratdeagdo teorica, ou seja, a recolha de
dados deve acabar quando ja ndo se acrescentdealgtevante. Para Strauss (1998a) a
saturacao teodrica € atingida quando: (a) nenhum Kado ou relevante surge em relagéo a
categoria; (b) o desenvolvimento da categoria &aleft) as relacdes entre as categorias

estao bem estabelecidas e validadas.

4.6.5Fase V - Comparacao com a literatura

A teoria emergente ou o desenvolvimento de teonapéocesso de identificar blocos de
construcdo de teoria de modo a que estes possanteggados, a partir da saturacédo das
categorias e dos temas. Ap0s a constatacdo deequinge a saturacao teorica, € possivel
comparar a teoria emergente com a literatura, nideede examinar o que é diferente e

similar (ver Tabela 4.9).
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Tabela 4.9 - Comparagao com a literatura

FASES ACTIVIDADES ARGUMENTO
COMPARAGAO COM A LITERATURA

9° passoComparar coma e Sistema de categorias revisdo da e+ Comparar
literatura literatura * Integrar com vista &
 Sistema de categorias final modelizac¢ao

Conforme Eisenhardt e colegas (Eisenhardt, 198&®nkiardt e Graebner, 2007), cruzar a
teoria emergente com a literatura existente auneentdidade interna, a generalizacdo e o
nivel tedrico. No caso presente sera feita a comgfarentre os resultados da revisdo da
literatura (Tabela 3.2) e os resultados finais stodd empirico (Tabela 5.1). Através de
um crescente nivel de abstracdo procura-se desquuiées bem como identificar as
condi¢cdes em que a mesma possa ser aplicada (@o8trauss, 1990). No ultimo capitulo
€ apresentado um diagrama integrador para, de omaafclara e gréfica, apoiar a

explanacéo da teoria, ou seja, onde se sintetiparaspais conceitos e suas conexdes.

4.7 Procedimentos de codificacdo e sistema de categaria

Nesta seccao € desenvolvido com maior detalhecepso de codificacao e € apresentado
o sistema de categorias (suas componentes e agmm)ialodo 0 processo de elaboracéo
das categorias foi realizado por dois investigaslomdependentes. Reunides ajudaram a
refinar as classificacdes através de um processerifecacdo dos acordos. Os desacordos

foram debatidos e resolvidos durante estas intega¢d

Como resultado dos procedimentos do processo décegdo (aberta, axial e seletiva)
referido na secgéo 4.6.4, criou-se uma estruturgodéicacdo tanto para as barreiras
(Figura 4.3) como para os facilitadores (Figurg.ANb caso do presente estudo, procura-
se encontrar pontos consistentes e relevantesipéinir categorias centrais e transversais
aos quatros processos. Estas categorias sdo cadoealados opostos (efeito de espelho):
de um lado as barreiras (com impacto negativo) eutoo lado os facilitadores (com

impacto positivo).
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Figura 4.3 - Estrutura hierarquica da codificagcéo barreiras)

180



Figura 4.4 - Estrutura hierarquica da codificagéo facilitadores)

NIVEL 1 FACILITADORES

NIVEL 2

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 2

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 2

NIVEL 3
NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

NIVEL 3
NIVEL 4

Facilitadores - Aquisicéo

Facilitadores - Aquisi¢cdo - Ordem Individual

Forte capital social/relacional [para a aquisigao]
Fortes capacidades em criatividade e em forma[paB a aquisi¢éo]
Fortes capacidades em literacia da informacgéo gestdo da informagéo [para a aquisigao]

Faciltadores - Aquisi¢cao - Ordem Socio-organizaeio

Forte capital social externo [para a aquisigéo]

Forte capital social interno [para a aquisigao]

Boas préaticas de formagcéo [para a aquisigéo]

Adequadas estratégias organizacionais de inveitida@ra a aquisicéo]
Adequados mecanismos de implementagéo de estsafiggia a aquisigao]

Faciltadores - Aquisi¢cdo - Ordem Tecnolégica

Adequados sist. Tl e processos de armazenagemmiféo [para a aquisicao]
Adequados sist. Tl e processos de disseminacaunaféo [para a aquisigao]
Forte alinhamento entre sist. Tl e processos easutilizadores [para a aquisicao]

Faciltadores - Aquisi¢do - Ordem Contextual

Adequados mecanismos de implementagéo da estraségeal [para a aquisigéo]
Adequada estratégia nacional [para a aquisi¢c&o]

Facilitadores - Criag&o

Facilit

Facilit

Facilit

Facilit

adores - Criagao - Ordem Individual

Forte capital social/relacional [para a criagéo]

Fortes capacidades em criatividade e em forma[perk a criagéo]

Fortes capacidades em organizagéo pessoal [pasg&@od

Comportamentos éticos [para a criacao]

adores - Criagdo - Ordem Socio-organizadiona

Forte capital social externo [para a criagéo]

Forte capital social interno [para a criagéo]

Lideranga positiva [para a criacao]

Forte cultura orientada para os resultados [paragéo]

Boas préaticas de formacéo [para a criagéo]

Adequados mecanismos de implementagdo de estsafiggia a criagéo]

adores - Criagéo - Ordem Tecnolégica

Adequados sist. T| e processos de armazenagermexféo [para a criacao]
Adequados sist. Tl e processos de disseminagaonafdo [para a criagéo]
Forte alinhamento entre sist. Tl e processos easutilizadores [para a criagéo]
Adequados sist. Tl e de processos de apoio adadis de gestdo [para a criagédo]
adores - Criagédo - Ordem Contextual

Adequada estratégia nacional [para a criagéo]

Adequados mecanismos de implementagdo da estragégimal [para a criagéo]

Facilitadores - Partilha

Facilit

Facilit

Facilit

Facilit

adores - Partilha - Ordem Individual

Forte capital social/relacional [para a criagéo]

Fortes capacidades em criatividade e em forma[perk a criagéo]

adores - Partilha - Ordem Socio-organizaalon

Forte capital social externo [para a criagao]

Forte capital social interno [para a criagao]

Lideranca positiva [para a criagéo]

Forte cultura orientada para os resultados [paragio]

Adequados mecanismos de implementagdo de estsafiggia a criagéo]

adores - Partilha - Ordem Tecnolégica

Adequados sist. Tl e processos de disseminacaanafdo [para a criagao]
Forte alinhamento entre sist. Tl e processos easutilizadores [para a criagéo]
Adequados sist. Tl e de processos de apoio adad®$ de gestédo [para a criagao]
adores - Partilha - Ordem Contextual

Facilitadores - Transferéncia

Facilit
Facilit

adores - Transferéncia - Ordem Indivic
adores - Transferéncia - Ordem Socio-orgeriinal

Forte capital social externo [para a transferéncia]

Forte capital social interno [para a transferéncia]

Forte cultura orientada para os resultados [p&nanaferéncia]

Boas préaticas de formacéo [para a transferéncia]

Adequados recursos financeiros [para a transfejénci

Existéncia de apoio a atividades secundarias gptransferéncia]

Adequados mecanismos de implementagédo de estsafiggia a transferéncia]

Facilitadores - Transferéncia - Ordem Tecnolégica

Adequados sist. Tl e processos de armazenagemmiaféo [para a transferéncia]
Forte alinhamento entre sist. T e processos easutilizadores [para a transferéncia]

Faciltadores - Transferéncia - Ordem Contextual

Adequada estratégia nacional [para a transferéncia]
Adequados mecanismos de implementagéo da estraségieal [para a transferéncia]
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As multiplas perspetivas de diferentes atores dasyshs organizacdes, sdo usadas neste
estudo para captar padrdes, elementos e categm@tidinais. A sua contribuicdo para o
desenvolvimento tedrico € relevante quando abordage uma andlise transversal
considerando-os um todo. Segundo Charmaz (200hasteagem tedrica baseia-se nos
métodos comparativos que estdo na base da cormstiagdm conjunto de categorias que
suportam a analise dos dados. Apds decidir quaiatagorias, que melhor explicam o que
se passa, 0s investigadores consideram-nas conceitm® Este ponto ird ser mais tarde
retomado aquando da explanacdo da fase da anaisdados. Na Tabela 4.10 é
apresentada a sintese da categorizacdo e dadoss agamplos de estudos onde os
conceitos subjacentes as categorias sado referesciddta sintese resulta da categorizacéo

da revisado da literatura e da analise dos dadestioo empirico.

Tabela 4.10 - Sintese da categorizacao

Exemplos

* INDIVIDUAL

Capital social/relacional A propenséo individual para cooperar e partilhathezimentos e ideias com
reflexo no trabalho individual, em equipas e naganiza¢cbes; (Ambos e
Schlegelmilch, 2008; Cabrera e Cabrera, 2002; In@303; Regoet al,
2009; Szulanski e Jensen, 2004; Wahgl, 2006).

Capacidades em criatividade Capacidade de ter conhecimento profundo da suadladi®i bem como de
eemformade T como esta atividade interage com as atividades €L€aoi, 2003; Leonard-
Barton, 1998; Wanet al, 2006).

Capacidades em organizacdo O conhecimento das suas capacidades cognitivag;0esiopersonalidade e
pessoal relacdo com os outros aliado a capacidade de dadsr com essas

(gestao do tempo IC)Ianeamemocaracter|'sticas (Sabri, 2005; Townsend, 1997)

de tarefas; gestéo das relagdes)

Capacidades em literacia da Capacidade de compreensdo e interpretacdo da if@of@ohen e
informacdo e em gestédo da Levinthal, 1990)
informacao

Os investigadores devem aderir as praticas éticasanhecidos principios
éticos fundamentais adequadas a sua disciplina. mfilge de

comportamentos: a) éticos/ dar crédito as fontgmam - éticos /plagiar,
deturpar os dados. (European Commission, 2005; \&aalg 2006)

Etica
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Cont.

Exemplos

* SOCIO-ORGANIZATIONAL

Capital social interno
(colaboracéo, coordenacéo e
comunicacao interna)

Capital social externo
(colaboracgéo, coordenacao e
comunicagao externa)

Lideranca

Cultura orientada para os
resultados

Praticas de formacaq(treino e
desenvolvimento)

Recursos financeiros

Apoio a atividades secundarias

Estratégias organizacionais

Mecanismos de implementacgao
das estratégias organizacionais

O grau em que individuos e/ou a organizagdo corammicolaboram e
desenvolvem a confianga entre os individuos e aspas dentro da
organizacdo (Adenfelt e Lagerstrom, 2006; Mason aelden, 2003;
Nahapiet e Ghoshal, 1998; Saunders e ThornhildR00

O grau em que individuos e/ou a organizacdo corammicolaboram e
cooperam eficazmente com outras organizacdes inigdes (Escribano
et al, 2009); colaboracao internacional (Leydesdorff agvér, 2008);
netwokgNahapiet e Ghoshal, 1998; Yokakul e Zawdie, 2010)

Pessoa ou pessoas responsaveis por dirigir, con@ymiiar e construir
um contexto organizacional (Eisenhardt e Graeb2607; Goffee e
Jones, 2007; Hansson e Mgnsted, 2008; Noretkal, 2000; Yukl,
2008b).

Cultura organizacional envolve a partilha de valocesngas e assungoes
que guiam a conduta organizacional (Ott, 1989). Umdtura
organizacional orientada para os resultados refera- forma como a
organizagdo se concentra em facilitar e recompkasanhecer os
resultados e o desempenho individual e coletivom@dison, 1996,
1999; Lee e Choi, 2003; Jaéh al, 2006).

A organizacdo deve potenciar 0S seus recursos losmaom a
familiarizacdo dos individuos com as tecnologias processos
fornecendo formacgéo ajustada e continua (Riege,;2@0%era e Cabrera
2002; Chang e Li, 2007).

A organizag&o deve captar, alocar e gerir os deses financeiros para a
realizacdo e cumprimento da agenda dos projetas¢srSmythe, 2008;
Wanget al, 2006).

A organizagdo deve disponibilizar a prestacdo deicgs de apoio as
atividades secundérias para que os individuos seapo focalizar na
principal (Wanget al, 2006; Reget al, 2009; Santoro e Bierly, 2006).

A estratégia organizacional € o modo como uma @gefo se posiciona
em relagdo aos seustakeholdersconsiderando 0s seus recursos,
capacidades e missao (McShane 1998:481). As egasitdaterializam-
se em plano(s) a implementar para alcancar o$i\algela organizacao.

Normas, procedimentos formais organizacionais dicasa informais
organizacionais, aplicados no quotidiano das orgagdies (Giddens,
1979; Hunteet al, 2002).

Sistemas de incentivos e recompensas (extrinsecddrsecos) (Hunter
et al, 2002; Lin, 2007; Tien, 2007)
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Cont.

Exemplos

* TECNOLOGICA

Sistemas Tl e de processos deAs organiza¢des necessitam de sistemas Tl e degsms adequados para
suporte de armazenagem de armazenarem a informagdo/conhecimento que as supofflavi e
informacao/conhecimento Leidner, 2001)

Sistemas Tl e de processos deAs organiza¢des necessitam de sistemas Tl e degsms adequados para
suporte para a disseminacdode disseminarem a informagédo/conhecimento (¥eél.,2006)
informacao /conhecimento

Grau de Alinhamento entre os Os sistemas Tl devem estar integrados com 0s p@E@sganizacionais
sistemas Tl e os processos e/oue alinhados com as atividades e necessidades itipadatres (Armbrecht
entre os sistemas / processos e a®t al, 2001; Henderson e Venkatraman, 1999)

necessidades dos utilizadores

Infraestruturas/equipamentos Ferramentas, dispositivos usados na producéo/macesto dos inputs
(Gold et al, 2001; Pavitt, 1990; Tushman, 1986)

Sistemas Tl e de processos deAs organizagdes necessitam de sistemas Tl e degzus adequados de
apoio as atividades de gestao apoio as atividades de gestdo, como por exemple ataneamento, as de
tomada de decisdo ou as de gestéo de projeto® (Chei, 2003).

* CONTEXTUAL

Estratégia nacional Definicdo de objetivos nacionais em ciéncia, ingegtio, tecnologia e
inovacdo. (Aghioret al, 2010; Ghemawat, 2005; Leydesdorff e Wagner,
2009; Olmeda-Gomeet al, 2008; Rhodes, 1996).

Mecanismos de implementacdo Associagfes entre universidades, escolas de gestépresas (Rynext

das estratégias de nivel nacional al., 2001). A relag&o entre financiamento da invesfigae producéo do
conhecimento (Leydesdorff e Wagner, 2009).Combfiraanciamento,
autonomia e concorréncia para incrementar o desgmp#a investigacado
universitaria (Aghioret al, 2010)

Incentivar os cientistas a colocarem os seus tiabahos portais mais
usados pela comunidade cientifica em acesso afigettn Declaration
on Open Acces®003; Dewatripont, 2009; Eysenbach, 2006; Haretad
al., 2004; Rodrigues, 2011)

Grau de abertura do
conhecimento

ApoGs a apresentacdo da categorizacdo utilizadeestustiura e exemplos de estudo onde

estas categorias séo referenciadas, considerd-panat a clarificacdo dos procedimentos

adotados dar exemplos das menc¢des ou dos extetiextd que foram classificados em

cada categoria: (a) categorias de ordem individ(a); categorias de ordem socio-

organizacional; (c) categorias de ordem tecnolégi@d) categorias de ordem contextual.
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4.7.1Categorias de ordem individual

Categoria: capital social/relacional

De seguida sao exemplificados algumas referéngiagigas das entrevistas que, quando
inquiridos sobre as barreiras ao processo de conéeto, indicam como &raco capital
social/relacional dos individuos pode constituir uma barreira nagé® “a barreira
principal esta ao nivel da postura individualista chvestigadores” (1J6); na partilha “Mas
sinto dificuldades. Nao gosto de falar em publiconversar como estamos agora a fazer,
nao tenho problemas mas quando € uma apresentagsiéonmal tenho problemas” (1J1)

e na transferéncia “se sente constrangido a p@diaa a conversar para anular a sua

lacuna pontual, como por exemplo sobre o procesgmténteamento” (IP4).

O forte capital social/relacionaé indicado como um incentivador na aquisicdo “prec
junto dos meus orientadores, de colegas, de pedaocasea” (1J6); bem como na criacado
“se tenho uma ideia, por (ex. projeto de invesfigacientifica), tenho de ir a procura de
equipas que em termos de tecnologias, processmatabais, equipamento me consigam
resolver a falta de equipamento” (1J1); e na gwtilTambém este conhecimento tacito é
partiihado nas colaboragfes cientificas que se Eeras vezes até para a resolucédo de
problemas intrincados pede-se a opinido a algummasmo aqui entre colegas falamos
uns com os outros, facilita bastante” (IP1).

Categoria: capacidades em criatividade e em forneald

A segunda categoria de ordem individual, denomirtagecidades em criatividade e em
forma de T é indicada como influente em todos os procegse$racas capacidades em
criatividade e em forma de fEm impacto negativo (barreiras) em todos os psuse de
modo mais significativo na criagdo e na aquisi¢g@ara cada um destes processos Sao
dados em seguida exemplos de unidades de registgpdaados nesta categoria; assim, as
fracas capacidades em criatividade e em forma daflienciam de modo negativo na
aquisicao “ha aqui um conjunto de pessoas que Bafarmacao e visdo muito distinta e
as vezes a comunicacdo entre n0s nem sempre éefactermos de linguagem, de
interesses de investigacdo” (1J3); na criacdo ‘s&mem utilizar ferramentas béasicas (ex. o
Excel). Estas pequenas coisas podem abalar a soeomafianca e auto estima, fatores
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muito importantes na atividade cientifica” (IP4g partilha “se as pessoas nao terdo a
nocdo de que a partiiha de conhecimento é em smmasm suporte para criar
conhecimento” (1J6) e a transferéncia “A tarefaederever artigos cientificos néo € facil.
Colocar no papel as ideias e ligar as ideias fate g um processo dificil. E o resultado

de uma construgcédo de competéncias que demora’ (1J5)

As fortes capacidades em criatividade e em forma déém um impacto positivo
(facilitador) na aquisicéao “o investigador vai atloudo esta competéncia que € inerente a
propria atividade de investigacdo” (DIR5); na cdi@¢o investigador pela natureza do seu
trabalho tem que estar aberto ao mundo, estar pentemente aberto a mudanca”
(DIR5); e na partilha “procuro adquirir a linguagemessa especializacédo, de modo a poder
comunicar e mesmo fazer a ponte entre as diversas;&a0 com esta bagagem me sinto

confortavel para interagir com outro(s) especa(gt (IP4).

Categoria: capacidades em organizacao pessoal

As fracas capacidades em organizacao pes$oam consideradas barreiras em todos os
processos de conhecimento. Exemplificando: na gdois'uma barreira muito comum,
aos guatro processos, é a questdo do tempo (...)rel@aisonado com a gestdo do tempo,
do que propriamente com o tempo” (IP5); na cridg@m do tempo em si, mas enquanto
gestdo do tempo” (IP5): na partilha “relativameateartiiha do conhecimento tacito
também sinto falta de tempo” (IP6) e na transfaeéfperde-se algum tempo com algumas
patentes” (DIR1).

De notar que nenhum extrato de texto foi categdazsa categoriéortescapacidades em

organizacao pessoal

Categoria: capacidades em literacia da informacé&era gestao da informacao.

As fracas capacidades literacia da informacéo e entaesla informacasao apontadas
como barreiras na aquisicdo “com a Internet o acassformacao por um lado facilita,
por outro lado é tanta coisa que ha que ter umi@@ele informacdo” (1J3) e na criacédo
“necessidade de refletir sobre a organizacdo dbemmento da sua area, uma situagéo a

qual ndo estdo habituados” (1J7). Por sua vezfoags capacidades literacia da
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informagé&o e em gestao da informad&oilitam a aquisi¢ao “o trabalho de identificatau
a informacao existente e qual o seu nivel de aceleterminam que trabalho a realizar”
(DIRT).

Categoria: ética

A existéncia de comportamentos étictmn um impacto positivo na criagdo de
conhecimento, como demonstra 0 seguinte exemplao ‘mvestigadores que néo
pertencem a departamento nenhum; ndo tem qualgpeteta cultural” (DIR4). Néo
aparecem mencdes para a categ@tiaa relacionadas com o0s outros processos de

conhecimento.

4.7.2Categorias de ordem socio-organizacional

Categoria: capital social externo

A categoria, de ordem socio-organizacional, denadarcapital social externotem
impacto em todos os processos do conhecimentoefanplo, ofraco capital social
externo funciona como barreira: na aquisicdo “a maior diear € sempre o
desconhecimento por parte de cada um de nés dogjoetros estao a fazer” (1J2); na
criagcdo “os projetos inter-organizacionais e corsvallo ndmero de pessoas nao
conseguem obter os mesmos resultados de produ¢akl (I_4); na partilha “o
conhecimento € produzido por interesse proprio @ passa para a sociedade, ndo se
divulga para a sociedade, salvo raras excecoe®3ID¢ na transferéncia “o problema da
transferéncia do conhecimento surge de deficiéno@s dois sentidos, ou seja, das
universidades para as empresas e das empresaaspanaversidades. As empresas nao
sabem o que se produz nas universidades e/ou wersidades ndo sabem o que as

empresas precisam” (DIR2).
O forte capital social externé considerado como facilitador: na aquisicado ‘peeéncia

de trabalho com equipas noutros projetos exteradadj(IP1); na criacdo “recorre-se a

rede de contactos. Ter uma boa rede de contactos & € imprescindivel, porque
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sozinhos é muito dificil” (1J1); na partilha “nosgasta rede de contactos que acumulamos
ao longo dos anos de trabalho facilita esta pastittara além do centro de investigacdo e
da Universidade” (DIR1) e na transferéncia “é neé&ge sabermos e dar a saber qual a

vantagem competitiva deste centro, qual a difereng® este e os outros, etc” (1J3).

Categoria: capital social interno

O fraco capital social interndunciona como barreira: na aquisicdo “depois s@e
solicitada para diversas tarefas laterais, pedimdorma quase informal (se néo te
importas de fazer isto ou aquilo?). Acaba-se potarefas que nunca estiveram planeadas
no calendario” (DIR3); na criagdo “ndo esta nitmmmo a sua parte de conhecimento
contribui e se junta na totalidade do projeto” JiR#a partilha “nenhum debate/discusséo
dentro e entre grupos de investigacdo” (1J6) eraasferéncia “todos fazem a mesma
triagem de revistas, ou recolha da mesma informa&f#oa publicacdo de artigos ndo se
sabe o0 que as pessoas andam a fazer” (1J6).

O forte capital social interndem impacto positivo na aquisicéo: “um trabalhoedeipa
com os diversos membros do grupo de investigac&mmeiltaneamente, a um melhor e
mais rentavel, sem disperséo, do fluxo e do procdssaquisicdo de conhecimento” (IP2);
na criacado “gradualmente vamos conhecendo, vansasikEsdo o0 modo como cada um
trabalha, as suas capacidades e a aprender a@staliferentes pessoas” (1J4); na partilha
“As pessoas para além de trabalhar para o sewc@lartEm a nocédo que estéo a trabalhar
para o grupo, para a organizacao” (1J3) e na teadéistia “o ambiente € muito leve e
amigavel onde facilmente podemos trocar informa¢Bf).

Categoria: lideranca

Ao nivel do processo de aquisicdo de conhecime@im & mencionada a categoria
lideranca tanto como barreira ou como facilitador. Na d@@mge conhecimento feaca
lideranca € mencionada como tendo impacto negativo: “ndarha lideranca forte que
consiga combater este tipo de vicissitudes quest® e instalar’ (1J6); na partilha “o
grande problema é ndo haver a ponte entre os dsrarxesmponentes” (DIR2) e na
transferéncia “é muito frequente os diretores deoraorios demitirem-se de um

determinado tipo de funcdes” (DIR4).
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Por sua veza lideranca positivdacilita a criacao: “existe uma gestao, uma odead que

a investigacao e as equipas devem estar alinhadas<linhas de investigacéo do centro”
(IJ5) e a partilha: “ao nivel do aprender/ensinafaaer investigacdo fazemos um
acompanhamento proximo com uma certa autonomid).(IPe notar que esta categoria

nao é mencionada como facilitador na transferéncia.

Categoria: cultura orientada para os resultados

A fraca cultura orientada para os resultadn8o é mencionada como barreira na partilha,
mas influencia negativamente na aquisi¢do: “estarmaito ocupados e em simultaneo
nao estarmos a trabalhar nos assuntos priorit4(ii®s); na criacdo: “cada participante (do
projeto) ndo tenha a nocéo clara do que se espid (IP4) e na transferéncia: “dentro

do mesmo grupo ha replicacao de tarefas porquesa®as estdo isoladas” (DIR6).

A forte cultura orientada para os resultadogm impacto na criagcdo: “0 novo

conhecimento, a nivel individual, contribui parpraducédo de conhecimento das linhas de
investigacdo, que por sua vez contribuem para @ugém total do centro de investigacao”
(1J5); na partilha: “partilho porque € mais faconstruir conhecimento e publicar os
resultados da investigacdo (IP5) e na transferéntt@los o0s projetos originam

publicacbes que servem, ndo sO para 0 curriculus pggsoas, mas também para a
avaliacdo do centro” (DIR5). Nao foi classificadenhum registo nesta categoria em

relagéo a aquisicao.

Categoria: praticas de formacao

As fracas praticas de formac&sho indicadas como barreiras na criacdo “no nmEsmao
tive formacao na utilizacdo de ferramentas de tnabéde investigacdo)” (1J4). Alsoas
praticas de formacadém um impacto positivo na aquisicdo: “@srkshopsque temos
realizado permitem que as pessoas se vao conheggradoas outras e que vao discutindo
e criando possibilidade de partilhar o conhecimesdistente nos diversos projetos em
curso” (DIR6); na criacdo: “formacdo em gestao dgegbos, que as pessoas da gestao
poderiam fazer.” IP5 e na transferénciaotkshopsobre a formagdo de como publicar
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artigos em revistas cientificas internacionais”’RB). Nao foram classificadas nenhum

registo nesta categoria em relacao a partilha.

Categoria: recursos financeiros

Osinsuficientes recursos financeirag8o constituem entraves na partilha do conhecoment
contudo, aparecem associados a aquisicdo: “asildéides de financiamento também séo
um fator importante neste dominio” (IP7); a criacaoproblema de escassez de verbas
disponibilizadas para os recursos humanos; nossteesses problemas e penso que €
transversal a outros centros de investigacdo” @X8jransferéncia: “registar uma patente a
nivel nacional € um processo que ndo é muito oogronas depois tudo o que é patentes
europeias ou mundiais € carissimo” (IP1). @fequados recursos financeirasio
apontados como facilitadores na transferéncia “@prapoio Instituto da Propriedade

Industrial e os subsidios feitos a publicacado @ésnes pelas universidades” (DIR1).

Categoria: apoio a atividades secundarias

A falta de apoio a atividades secundariafiluencia negativamente na criacédo “sinto muita
falta de apoio administrativo” (IP6). Quando exist® adequado apoio as atividades
secundériashd um incremento na transferéncia: “com as patgaté um caso diferente,
muitos dos orientadores ja tém uma ideia de cones@®ve uma patente; para além disso,
temos o0 apoio do Centro de Transferéncia de Tegi@oa universidade, a nivel central,

dao um suporte legal” (DIR4).

Categoria: estratégias organizacionais de investiga

N&o tem unidades de registo categorizadas na deadmicategoriéalta ou insuficientes
estratégias organizacionais de investigacAs adequadas estratégias organizacionais de
investigacdosdo apontadas como facilitadores na aquisicdo “dasa atividades dos
centros de investigacdo é o de procurar as lacgnasexistem dentro de determinadas
areas e encontrar ramos ou areas de investigagiicsejam relativamente originais”
(DIR2).
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Categoria: mecanismos de implementacdo de estraegrganizacionais

Ndo tem unidades de registos categorizados em ifaatrepara esta categoria. Os
adequados mecanismos de implementacéo de estat@ganzacionaissao considerados
facilitadores na aquisicdo: “todo este materialuteental vai sendo usado em todas as
fases do projeto, procurando acompanhar a pubbcdednovos artigos nessa area; os
projetos novos sao muitas vezes a normal sequéadiabalho anterior, logo aproveitam
0s seus resultados” (IP4); na criagdo: “naturesagdastdes de investigacao que determina
0 aparecimento dos subgrupos e estes, se foremiestdimente distintos poderéo
constituir uma linha de investigacdo, onde sé&o defimidas as suas fun¢gdes” (DIR5); na
partilha: “o trabalho em equipa é uma das maisasglara se conseguir fazer com sucesso
todas as atividades necessarias para obter resultedpartilha de conhecimento” (1J5) e
na transferéncia: “fomos ha pouco tempo a uma &eurwm um grupo de pessoas ligadas
a industria que estdo a acompanhar o centro eralgugeriu que o centro deveria ter uma

empresa especializada na divulgagao, na imagemanketing” (133).

4.7.3Categorias de ordem tecnolégica

Categoria: sistemas Tl e de processos de armazenage informacao

Esta categoria s6 foi indicada, tanto como barreirao facilitador, para o processo de
aquisicao. Assima falta de (ou deficientes) sistemas Tl e de psm®sle armazenagem
de informacédoconstitui uma barreira na aquisicdo: “falta um logao websit¢ da
universidade com todos os artigos publicados eescpara publicagéo” (1J6). éxisténcia

de adequados sistemas Tl e de processos de arnggrende informacadacilitam na
aquisicao: “atualmente temos a missdo muito fadidite penso que Portugal teve uma
grande revolucéo quando fez a adesédo ao conhecdioelitie 8-on, Web of Sciernca B-

on para n6s é uma grande revolucado; hoje em diatéldeaneira fundamental que nos

pode poupar meses de trabalho” (DIR1).
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Categoria: sistemas Tl e de processos de disseramale informacao

N&o sdo assinaladas unidades de registo nestaoatecptegorizada em barreiras. Os
adequados sistemas Tl e de processos de dissemidagaformacasao facilitadores na
aquisicdo: “muitos elementos ja estdo disponivaisnternet” (IP7); na criacdo: “com a
Internet e com oemails esse processo é facilitado” (DIR1); na partilbgualquer
investigador podera ter acesso a todos os artifgesimentos, relatorios, dissertacbes de

mestrado e doutoramento que vao sendo colocaduoé&gneaWeld (DIR6).

Categoria: alinhamento entre os sistemas TI, os @®esos e as necessidades dos
utilizadores

O fraco alinhamento entre os sistemas TI, 0s processas necessidades dos utilizadores
tem um impacto negativo na aquisicédo “estas foresc¢dépidas, de utilizacdo deftware
para todos de modo transversal ndo resultam pagaérin, porque nao levam em linha as
diferencas dos processos de trabalhar” (1J6); iagaw “os sistemas informaticos de apoio,
por exemplo de preenchimento de candidaturas, @areéo estar muito de acordo com o
nosso trabalho” (IP6) e na transferéncia “ndo temioda uma plataforma centralizada
para aceder ao trabalho que se produz no cent®). (IRGo0 aparecem referéncias

categorizadas nesta categoria, referentes ao gwdagartilha.

E considerado um facilitador forte alinhamento entre os sistemas Tl, 0S processas
necessidades dos utilizadorea aquisicdo: “0 centro organiza-se no sentideedeima
base de dados dos trabalhos produzidos (artigogtes de investigagdo, de servigos
prestados, o saber-fazer), bem como procura tsaefarramentas de acesso e partilha”
(1J3); na partilha: “continuar-se a reunir-se oreli usando o Skype; com este tipo de
tecnologias ja ndo ha a desculpa para nédo podécipar em reunides” (I1J6) e na
transferéncia: “pretende-se alimentar a nossa pad@ieb de uma forma a manter

atualizada com o trabalho desenvolvido” (DIR7).
Categoria: infraestruturas e equipamentos

Os deficientes (ou auséncia de) infraestruturas e g@uientosconstituem barreiras na

criacado “com investigacao laboratorial a partetidaesta sempre condicionada a parte
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material, ou seja, temos que avaliar os equipareerm® infraestruturas que existem”
(DIRY).

Categoria: sistemas Tl e de processos de apoidiaglades de gestao

A existéncia deadequados sistemas Tl e de processos de apoidvédades de gestdo
tem impacto positivo na criagdo: “a utilizagcdo desé de dados dd/eb of Knowledge
ajuda a ver quem é que produz mais naquela aressapos cientistas de topo e tenta-se

estabelecer contacto” (IP1).

4.7.4Categorias de ordem contextual

As categorias de ordem contextual sdo: (a) esteategcional; (b)mecanismos de
implementacéo da estratégia nacion@) grau de abertura do conhecimenteste grupo

de categorias de ordem contextual n&o tinha entedgidevisao da literatura.

Categoria: estratégia nacional

A falta ou deficiente clarificacdo da estratégia matal ao nivel 1&D foi considerada uma
barreira a todos os processos. Exemplificandogn&igdo: “falta de direcionamento por
parte das entidades publicas” (DIR2); na criagc@dén“temos uma preocupacédo de direcdo-
macro da investigacdo a desenvolver; ndo temodigasli agregadoras e linhas de
orientacdo que digam neste momento 0 que tem sepé&siquisar neste pais deve estar
relacionada com as areas X, Y e Z no sentido deupmo aumentar a produtividade nesta
area” (DIR2); na partilha: “investigacdo € muitosador daquilo que nos interessa e nao
do que interessa ao pais, salvo raras excecoeR3Jd na transferéncia: “o resultado
deste investimento fica-se pelo beneficio prépoopais ainda ndo beneficiou dos

resultados desta investigacdo, havendo excecdésnego subaproveitado” (DIR3).
Por seu lado, umadequada estratégia nacion&&m impacto positivo (facilitador) na

aquisicao: “o caso da Inglaterra, de Franca, damtta, h4 um conjunto de medidas, um

conjunto de areas predefinidas por um gabinetergbalha diretamente com o ministério
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da agricultura e com os investigadores e que permiégrar 0 conhecimento existente”
(DIR2); na criacdo: “seria razoavel que, a nivaioral, se fixassem areas estratégicas
para investir, em termos de investigacao” (DIRBandransferéncia: “valorizacao politica a
nivel europeu e ao nivel nacional, implicaria teiversidades com areas de ciéncias

agrarias com capacidade para dar resposta” (DIR2).

Categoria: mecanismos de implementacéo da estratégicional
Osmecanismos de implementacéo da estratégia naci@aforam indicados como tendo

impacto no processo de partilha, tanto positivacaegativamente.

Os deficientes mecanismos de implementacéo da estatégional constituem barreiras
na aquisicao: “ha forcas que tentam mecanizarpunizar, mas nao é possivel” (IP5); a
criacdo: “a culpa desta situacdo esta muito as$@a@as critérios que hoje se exigem ao
individuo investigador, das publicacfes, que Inégeen uma postura individual” (1J6); na
partilha: “ndo podemos ser avaliados somente padtofde impacto (Impact Factor —
Thomson) das nossas publicacdes” (IP5) e na tné@msfi@: “mesmo que quem investiga
ndo pense na valorizagdo econdémica desse conhécinsenesse conhecimento estivesse

mais visivel, outros poderiam “ver” e interessae@ncontrar aplicagfes praticas” (1J3).

Com impacto positivo foram consideradas adequados mecanismos de implementacao
da estratégia nacionaha aquisicdo: “integrar o conhecimento existeqtes foi sendo
adquirido ao longo do tempo por parte de um detexdd conjunto de centros de
investigacdo, com as necessidades dos agricultdoess,produtores do pais; um dos
resultados desta integracdo € um inventario doemmiento existente; outro resultado é a
identificacdo das lacunas” (DIR2); na criacdo: “dsngue mostrar que 0s parametros da
avaliacdo do centro estdo baseados na publicac8oimestigadores; os proprios
parametros também vado evoluindo; o que era sufeigmara um determinado
financiamento ha 3 anos, atualmente ndo chegasfuitavai subindo)” (DIR5); e na
transferéncia: “como as publicacbes pesam na gé@aliaos projetos, o financiamento

acaba por condicionar e empurrar a producéo dgoaftt{IP1).
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Categoria: grau de abertura do conhecimento

Esta categoria s6 aparece como barreira, ou sejanleecimento fechado tem impacto
negativo na aquisicao: “as patentes sdo uma coisglicada, as vezes dao jeito outras
vezes, nao porque a informacao fica escondida thuten tempo; as patentes podem servir

para esconder a informacé&o ou para disseminamnmaigio”(1J1).

No capitulo seguinte (Capitulo 5) sdo apresentaddso capitulo seis estes resultados sao
objeto de analise e discussao. O estudo acaba esgrita da teoria emergente. Conforme
€ indicado, nesse ultimo capitulo, essa teoria Emfetestada mais tarde através de
verificagdo empirica com dados quantitativos. Estalelo ou teoria emergente podera
também futuramente ser utilizado numa investigggagmatica, ou seja, com aplicacao
pratica para monitorizacdo de organizacbes com wstincremento da sua producao de

conhecimento.
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Capitulo 5 - Resultados

5.1 Introducao

O capitulo esta organizado do seguinte modo: comeggor apresentar as barreiras em
cada um dos processos de conhecimento; em segdidagpresentados os facilitadores

nestes mesmos quatro processos. Finalmente s@mithtigados os resultados globais.

5.2 Barreiras em cada um dos processos

5.2.1Barreiras na aquisicao

A totalidade das mencdes categorizadas como lkasreia aquisicdo (76 mencoes)
distribuem-se do seguinte modo: de ordem individd@)05%, socio-organizacional
32,89%, contextual 17,11% e tecnoldgica 3,95%. Nark 5.1 estdo assinaladas estas
guatro categorias pelas barras a cinzento e a3 (subgorias a azul; por exemplo, a
frequéncia das barreiras a aquisicdo de ordemithdil/(46,05%) corresponde a soma das
frequéncias das referéncias categorizadas nasodateglenominadafsacas capacidades
em literacia da informacae em gestado da informacéo (23,68%qcas capacidades de
organizacdo pessod|l4,47%) efracas capacidades em criatividade e em forma de T
(7,89%).

Relativamente as barreiras na aquisicdo de ordeno-egyanizacional draco capital
social internoé o mais mencionado (19,74%), seguido das categomsuficientes
recursos financeiro$6,58), fraca cultura orientada para os resultad(s,26%) efraco

capital social externgl,32%).
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No que diz respeito as barreiras a aquisicdo denorcbntextual a ordem é a seguinte:
conhecimento fechado(11,84%), deficientes mecanismos de implementagcdo das

estratégias de nivel nacion@,95%) edeficiente estratégia nacioné3,95%).

Figura 5.1 - Barreiras na aquisi¢ao

BARREIRAS A AQUISICAO_INDIVIDUAL *

Fracas capacidades em literaciada inf. e em gestao da inf. i
Fracas capacidades em organizagio pessoal
Fracas capacidades em criatividade e em formade T

BARREIRAS A AQUISIGAO_SOCIO-ORGANIZACIONAL
Fraco capital socialinterno

Insuficientes recursos financeiros

Fraca cultura orientada para os resultados :

Fraco capital socialexterno |

BARREIRAS A AQUISIGAO_TECNOLOGICA
Fraco alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec. utilizadores
Falta de (ou def.) sist. Tl e processos de armazenageminformagéo

BARREIRAS A AQUISIGAO_CONTEXTUAL
Conhecimento fechado
Deficientes mecanismos de implementagao estratégia nacional

Deficiente estratégianacional

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 76 referéncias/menc¢des

Com valores residuais aparecem as categorias demotecnoldgica, com a seguinte
sequénciafraco alinhamento entre os sistemas Tl e 0s presesfou entre 0s sistemas /
processos e as necessidades dos utilizad@r68%) efalta de (ou deficientes) sistemas TI
e de processos de suporte de armazenagem de irg@orcanheciment(@l,32%).

Em resumo, as quatro principais barreiras a agsde conhecimento sao: ft&cas
capacidades em literacia da informacé&o e em gesdiionformacag 22 ofraco capital
social interng 3° fracas capacidades de organizacdo pesseafl® oconhecimento
fechado
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5.2.2Barreiras na criacao

As barreiras na criacdo de conhecimento (146 mehc@presentam a seguinte
distribuicdo: barreiras de ordem socio-organizaaiofb7,53%), individual (20,55%),
contextual (19,86%) e de ordem tecnoldgica (2,099€).notar que foram categorizadas

146 menc¢des na categoria de barreiras a criacé&iuera 5.2).

Figura 5.2 - Barreiras na criagao

BARREIRAS A CRIAGAO_INDIVIDUAL | - al

Fraco capital socialrelacional |1

Fracas capacidades em criatividade eemformade T [T
—
il

Fracas capacidades em literaciada inf. e em gestao da inf.
Fracas capacidades em organizagao pessoal

BARREIRAS A CRIAGAO_SOCIO-ORGANIZACIONAL : ]
Fraco capital social interno | ]

Fracalideranga | 1

Fraca cultura orientada paraos r d

Falta de apoio a atividades farias ] ]
Fracas praticas de formagédo j
ficientes r fi iros |3
Fraco capital socialexterno |
BARREIRAS A CRIAGAO_TECNOLOGICA |
Defici (ouausénciade)int uturas e equi ]
Fraco alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec. utilizadores 1]

BARREIRAS A CRIAGAO_CONTEXTUAL
Defici i de impl. tagdo da estratégia nacional | 1
Deficiente estratégianacional ] |

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 146 referéncias/menc¢des

Dentro da categoria barreiras a criagdo de ordesio-eoganizacional a sub-categoria
fraco capital social intern@ a que recolhe maior nimero de mencgdes (13,Eglida
das outras sub-categoriasaca lideran¢a (10,96%),fraca cultura orientada para 0s
resultados(10,27%),falta de apoio atividades secundarié®,90%),fracas praticas de
formacéao (6,16%), insuficientes recursos financeirad®,48%) efraco capital social
externo(2,74%,).

As frequéncias das mencdes relativas as barrerdaag@o de ordem individual s&oaco
capital social/relacional(6,85%), fracas capacidades em criatividade e em forma de T
(6,16%), fracas capacidades em literacia da informacéo e gestdo da informacao
(6,16%) e fracas capacidades em organizacdo pess@a)37%). As referéncias

categorizadas como barreiras de ordem contextaa¢e@m com 0 seguinte sequéncia: em
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primeiro lugar as relacionadas com dsficientes mecanismos de implementagdo das
estratégias de nivel nacionél2,33%) seguidas das arroladas na subcatedeficiente

estratégia nacional7,53%).

As barreiras a criacéo, de ordem tecnoldgica gsiteen desta analise de contetdo séo as
seguintes:deficientes (ou auséncia de) infraestruturas e mamientos(1,37%) efraco

alinhamento entre sistemas Tl e 0s processos e@ssidades dos utilizador@s68%).

Resumindo, as categorias com mais mencdes catagasizomo barreiras a criagcdo de
conhecimento s&aol? fraco capital social internp 22 deficientes mecanismos de
implementacdo das estratégias de nivel nacioB&fraca liderancae 42fraca cultura
orientada para os resultados

5.2.3Barreiras na partilha

Relativamente as barreiras ao processo de padéheonhecimento (75 mencdes) a sua
distribuicdo € a seguinte: barreiras de ordem iddat (50,67%), socio-organizacional
(30,67%) e de ordem contextual (18,67%). De not&r mAo sdo encontradas referéncias

de ordem tecnoldgica (ver Figura 5.3).

Figura 5.3 - Barreiras na partilha

BARREIRAS A PARTILHA_INDIVIDUAL #

Fraco capital socialrel ]
Fracas idades em organizagdo pessoal

Fracas capacidades em criatividade e em forma de T _:I

BARREIRAS A PARTILHA_SOCIO-ORGANIZACIONAL
Fraco capital socialinterno

Fraco capital socialexterno

Fraca lideranga ::I

BARREIRAS A PARTILHA_TECNOLOGICA

BARREIRAS APARTILHA_CONTEXTUAL E
Deficiente estratégianacional

Deficient i de impl tagao da estratégia nacional I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 75 referéncias/mencgdes

Dentro da categoria barreiras a partilha de orderardem individual, foram mencionadas
as seguintes sub-categorifrsico capital social/relacional(38,67%),fracas capacidades
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de organizagdo pessoé,33%) efracas capacidades em cratividades e em forma de T
(2,67%).

No que concerne ao nivel socio-organizacional acstégoriafraco capital social interno
apresenta o valor mais elevadt8,67%), seguida de outras duas sub-categdraso
capital social externd10,67%) e fraca lideranca(1,33%). Os participantes indicaram
algumas barreiras a partilha de ordem contextualfqtam categorizadas nas seguintes
sub categoriasdeficiente estratégia naciongll3,33%) edeficientes mecanismos de

implementacédo das estratégias de nivel naci@®&3%).

Em resumo, as quatro categorias mais mencionada® dmarreiras a partilha de
conhecimento sadt® fraco capital social/relacional (individual)22fraco capital social

interng, 3°deficiente estratégia nacional4® fraco capital social externo

5.2.4Barreiras na transferéncia

Relativamente as barreiras ao processo de transfaré@e conhecimento (78 mencdes) a
distribuicdo é a seguinte: barreiras de ordem smgjanizacional (51,28%), de ordem
contextual (29,49%) individual (12,82%) e de ordepnoldgica (6,41%) (ver Figura 5.4).

Figura 5.4 - Barreiras na transferéncia

Fracas capacidades em criatividade e em formade T
Fracas capacidades em organizagao pessoal

BARREIRAS ATRANSFERENCIA_INDIVIDUAL |
—
[/
Fraco capital social/relacional 0

Fraco capital socialexterno

0s
Fraca lideranga
Fraco capital socialinterno

BARREIRAS A TRANSFERENCIA_SOCIO-ORGANIZACIONAL .?
Fraca cultura orientada paraos resultadk i
| —
—
—
—

BARREIRAS A TRANSFERENCIA_TECNOLOGICA
Fraco alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec. utilizadores

BARREIRAS A TRANSFERENCIA_CONTEXTUAL
Deficient i de impl tagdo da estratégia |
Deficiente estratégianacional | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 78 referéncias categ@aszeamo barreiras na transferéncia
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Analisando agora a um nivel mais fino, é possiveseovar que a nivel socio-
organizacional a sub-categoriieaca cultura orientada para os resultad@presenta o
valor mais elevado de mencgbes (16,67%), seguidasegsintes sub-categorias: fraco
capital social externo (11,54%)nsuficientes recursos financeiro§3,97%), fraca
lideranca(7,69%) efraco capital social interng6,41%). De ordem contextualeficientes
mecanismos de implementacdo das estratégias dé mdemnal (21,79%) edeficiente
estratégia naciona(7,69%). De ordem individuafracas capacidades em criatividade e
em forma de T(7,69%), fracas capacidades em organizacdo pesq8a85%) efraco
capital social/relacional1,28%). As mencdes de ordem tecnoldgica refeeisdsa sub-
categoriafraco alinhamento entre sistemas Tl e processossenecessidades dos
utilizadores(6,41%).

Em resumo, as categorias com mais mencodes cat@gasizomo constituindo barreiras a
transferéncia de conhecimento sd8:deficientes mecanismos de implementacdo das
estratégias de nivel naciona?? fraca cultura orientada para os resultado8° fraco

capital social extern@ 4°insuficientes recursos financeiros

5.3 Facilitadores em cada um dos processos

Nesta seccao sao apresentados os resultados redepms facilitadores, respeitando a
mesma estrutura utilizada para os resultados alsisis barreiras, ou seja, considera-se em
cada processo as categorias de ordem individualp-soganizacional, tecnologica e

contextual e de seguida a distribuicdo pelas suasategorias.

5.3.1Facilitadores na aquisicao

As referéncias codificadas como facilitadores naisagfo (137 mencgdes), conforme a
Figura 5.5, distribuem-se do seguinte modo: de mrdecio-organizacional (51,09%),
individual (29,93%), contextual (10,95%) e de ordegnoldgica (8,03%).
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Figura 5.5 - Facilitadores na aquisi¢céo

FACILITADORES A AQUISIGAO_INDIVIDUAL _
Forte capital social/relacional | ]
Fortes capacidades em literacia da inf. e em gestiodainf. |
Fortes capacidades em criatividadee emformade T |7
FACILITADORES A AQUISIGAO_SOCIO-ORGANIZACIONAL :—
Forte capital social extemo ] -
Adequad i de implementagio de estratégias | =
Boas préticas de formagdo | ]
Ad q d gias org is de inv "., ,' _:I
Forte capital social interno _:l
FACILITADORES A AQUISIGAO_TECNOLOGICA T
Adequados sist. Tl e pr dear gem informagao
Adequados sist. Tl e pr de di inagéo informagao
Forte alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec. utilizadores
FACILITADORES A AQUISIGAO_CONTEXTUAL ]
Adequada estratégia nacional | ]
Adequad i de impl tagdo da estratégia nacional m]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 137 referéncias/mencgdes

A nivel socio-organizacional a sub-categoria colorvaais elevado é a que corresponde a
denominada categoriforte capital social externo(19,71%), seguida dedequados
mecanismos implementacdo estratégias organizaso(E?,41%), boas praticas de
formacao(10,95%)adequadasstratégias organizacionais de investiga¢a@®4%) eforte
capital social internq2,19%).

Quando se considera as subcategorias de ordendunaliws resultados safmrte capital
social/relacional(16,79%),fortes capacidades em literacia da informacao egesstao da
informagé&o(10,22%) efortes capacidades em criatividade e em forma d2,92%). No
que se refere as barreiras na aquisicdo de ordetextoal, a sequéncia é a seguinte:
adequada estratégia nacioné8,76%) eadequados mecanismos de implementacdo das
estratégias de nivel nacion&®,19%). De ordem tecnolégicadequados sistemas Tl e
processos darmazenageninformacao(3,65%),adequados sistemas Tl e de processos de
suporte dedisseminacéade informagéo/conheciment{@,19%) eforte alinhamento entre

0s sistemas Tl e 0s processos e/ou entre 0s sistepr@cessos e as necessidades dos
utilizadores(2,19%).

Em resumo, 0s quatro principais facilitadores aisa¢gio de conhecimento satf forte

capital social externd19,71%); 2%orte capital social/relacional individual (16,79%)

fortes capacidades em literacia da informacao egestdo da informacd®° adequados
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mecanismos implementacdo estratégias organizagofidl,41%) e4° boas préticas de

formacgao

5.3.2Facilitadores na criacéo

As referéncias codificadas como facilitadores agéo (282 mencdes) distribuem-se do
seguinte modo (ver Figura 5.6): de ordem socio+omg&ional (71,99%), contextual
(13,48%), individual (12,77%), e de ordem tecnatadil,77%).

Figura 5.6 - Facilitadores na criacdo

FACILITADORES A CRIAGAO_INDIVIDUAL

Forte capital sociallrelacional

Fortes capacidades em criatividade e em forma de T
Comportamentos éticos

FACILITADORES A CRIAGAO_SOCIO-ORGANIZACIONAL
Forte capital social interno

Forte capital social extemo

Forte cultura orientada para os

Adequad i de impl. ¢ao de estratégias

Boas praticas de formagéo —

Lideranga positiva |
FACILITADORES A CRIAGAO_TECNOLOGICA
Adequados sist. Tl e de pr de apoio as atividades de gestéo
Adequados sist. Tl e pr de di inagdo informagéo
FACILITADORES A CRIAGAO_CONTEXTUAL

Adequada estratégia nacional T ]
Adequad i de impl; tacdo da estratégia nacional B
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 282 referéncias/mencgdes

A categoria com valor mais elevado, de ordem sogjanizacional, € a que corresponde a
forte capital social internd24,11%), seguida di®rte capital social externgl4, 18%),
forte cultura orientada para os resultadod2,06%), adequados mecanismos de
implementacdo das estratégias organizaciongs7%), boas praticas de formacao
(6,74%) eideranca positivas,32%).

A distribuicdo das categorias, de ordem contexéua seguinteadequada estratégia
nacional (10,64%) eadequados mecanismos de implementacdo das esamtédginivel
nacional (2,84%). A distribuicdo ao nivel individuaforte capital social/relacional

(6,74%),fortes capacidades em criatividade e em forma ¢8,d7%) ecomportamentos
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éticos (0,35%), enquanto ao nivel da tecnologia a disigho das subcategorias é:
adequados sistemas Tl e de processos de apoio ididades de gestdo, como o
planeamento, ou a tomada de deci$dd1%) eadequados sistemas Tl e de processos de

suporte de disseminacao de informacéo/conhecim@nia%).

Em resumo, os quatro principais facilitadores @agéo de conhecimento sao: fbfte
capital social interna24,11%); 29orte capital social extern¢l4, 18%); 3%orte cultura

orientada para os resultadq$2,06%) e 4adequada estratégia nacional (10,64%).

5.3.3Facilitadores na partilha

Quando consideraremos os resultados relativosaadgadores no processo de partilha de
conhecimento (161 mencdes) verificamos que nadomfocategorizadas referéncias de
ordem contextual (Figura 5.7). Os facilitadoresagtijna mais relevantes sao os de ordem
socio-organizacionais (73,29%), seguidos pelosviddais (22,36%) e tecnoldgicos
(4,35%).

Figura 5.7 - Facilitadores na partilha

FACILITADORES A PARTILHA_INDIVIDUAL
Forte capital social/relacional
Fortes capacidades em criatividladee em forma de T

:
FACILITADORES A PARTILHA_SOCIO-ORGANIZACIONAL :
Lideranga positiva |

]

Forte cultura orientada para os resultad
Forte capital social extemo

Adequad i deimp tacao de estratégias
Forte capital social interno

| E—
=
FACILITADORES A PARTILHA_TECNOLOGICA |
Adequados sist. Tl e pri de di inagdo informagao

Forte alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec. utilizadores

FACILITADORES A PARTILHA_CONTEXTUAL

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 161 referéncias/mencgdes

Ao observar, em maior pormenor, as subcategoriasordem socio-organizacional
constata-se que a categoria com valor mais elegadoque corresponde li@eranca

positiva (22,98%), seguida das categoriaste cultura orientada para os resultados
(21,74%), seguiddorte capital social externd16,77%), adequados mecanismos de
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implementacdo das estratégias organizacion@s0%) eforte capital social interno
(3,11%). Relativamente as subcategorias de ordemividoal: forte capital
social/relacional(16,77%) efortes capacidades em criatividade e em forma ¢&,99%).

A distribuicdo agora de ordem tecnoldgica € a seguieadequados sistemas Tl e de
processos de suporte de disseminagcdo de informamd@mécimento(3,11%) forte
alinhamento entre os sistemas Tl e 0s processasegltve 0s sistemas / processos e as

necessidades dos utilizadorgs24%).

Em resumo, os principais facilitadores a partille @bnhecimento sédo: 1Rleranca
positiva(22,98%); 2%orte cultura orientada para os resultad(#l,74%); 3%orte capital

social externq16,77%),e forte capital social/relacionahdividual (16,77%)

5.3.4Facilitadores na transferéncia

No processo de transferéncia ndo aparecem refadmscios facilitadores de ordem
individual (ver Figura 5.8). Os facilitadores aeeprocesso (168 mencdes) aparecem na
seguinte sequéncia: facilitadores de ordem sogarizacional (74,04%), contextual
(24,40%) e de ordem tecnoldgica (1,19%).

Figura 5.8 - Facilitadores na transferéncia

FACILITADORES A TRANSFERENCIA_INDIVIDUAL ] | | | | | |
FACILITADORES A TRANSFERENCIA_SOCIO-ORGANIZACIONAL |

Boas préticas de formagdo | | ]
Existéncia de apoio a atividades ]
Forte capital social interno ]
Forte cultura orientada para os resultados i —
Adequados recursos fi iros .:I
Forte capital social extemo : m]
Adequad i de impl tacdo de estratégias |3
FACILITADORES A TRANSFERENCIA_TECNOLOGICA |
Forte alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec. utilizadores
FACILITADORES ATRANSFERENCIA_CONTEXTUAL |
Adequada estratégia nacional ]
Adequad i de impl ¢do da estratégia nacional .:l | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Frequénciarelativa

Nota: 100% corresponde a 168 referéncias/menc¢des
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Ao nivel socio-organizacional a sub-categoria catoivmais elevado € a denominada
boas praticas de formaca¢32,74%), seguidos dexisténcia de apoio a atividades
secundariag18,45%)forte capital social intern@8,93%),forte cultura orientada para os
resultados(5,36%),adequados recursos financeir($,17%),forte capital social externo
(2,38%) e adequados mecanismos de implementacdo de estat€di88%). A
distribuicdo das subcategorias de ordem contextadequada estratégia nacional
(21,43%) eadequados mecanismos de implementacdo das estmtédginivel nacional
(2,98%). SO é indicada uma subcategoria de ordenoliggica:forte alinhamento entre os
sistemas Tl e 0s processos e/ou entre 0s sisterpascéssos e as necessidades dos
utilizadores(1,19%).

Em resumo, os principais facilitadores a transf@eérde conhecimento sad° boas
praticas de formacadd32,74%); 2%adequada estratégia nacionf1,43%); 38xisténcia
de apoio a atividades secundarids,45%); 4%orte capital social interng8,93%).

5.4 Resultados Globais

Nesta fase, os resultados sdo apresentados de agpedgado. Os resultados globais
obtidos mostram que a maior parte das mencdes®d6gcai sobre os facilitadores. As

barreiras e os facilitadores identificados, na s&wida literatura e no estudo empirico,
foram agrupados em quatro grandes categ@miasnega-categorias, ou categorias axiais).
As barreiras e os facilitadores de ordem socio+orgaional foram as que recolheram a
maioria das mencdes (61,3%), seguidas das de ardbwdual (20,1%) e as de ordem

contextual (15,4%). As barreiras e os facilitadatesordem tecnoldgica apresentaram um

valor residual (3,2).
Relativamente a distribuicdo das mencdes a cad&$s0 de conhecimento (Figura 5.9), o

padrdo é o seguinte: a maioria das mencdes redesiecsacdo de conhecimento (38,1%)

seguido da transferéncia (21,9%), da partilha (@) ® da aquisicao (19,0%).
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Figura 5.9 - Distribuicdo das mencgdes pelos quatfarocessos de conhecimento
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Apos termos apresentado uma visédo global de comwengdes se distribuem pelos quatro
processos de conhecimento iremos focalizar nasipails categorias capitulo é feito um
sumario da evidéncia empirica onde sdo apresentasiassociacdes entre as categorias,

0S processos, as barreiras e os facilitadores.

5.4.1Principais categorias

Oito categorias recolhnem 73% a totalidade das nen¢824/1123). De notar ainda que
destas oito categorias, trés estdo relacionadasocoapital social e recolhem 34% das
mencgoes
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Numa perspetiva transversal € possivel observds dm@am as barreiras que recolheram
maior nimero de meng¢des. Na Figura 5.10 sdo apaetsenas frequéncias relativas das
mencodes categorizadas como barreiras.

Figura 5.10 - Frequéncia relativa de mencdes clafisadas como barreiras

Falta de (ou def.) sist. Tl e processosarmazenagem inf.

Fraco alinhamento entre sist. Tl e processos e as nec.
utilizadores

Faltade (ou def.) sist. Tl e processos disseminagéo inf.
Conhecimento fechado
Fracas praticas de formacéo

Falta de apoio a atividades secundarias

Insuficientes recursos financeiros

Fraco capital social externo

Fracalideranca

Fracas capacidades em criatividade e em formade T
Fracas capacidades em organizagéo pessoal

Fracas capacidades em literacia da inf.e em gestdo dainf.

Deficiente estratégia nacional

Fraca cultura orientada para os resultados

Fraco capital social/relacional

Deficientes mecanismos de implementagédo da estratégia
nacional

Fraco capital social interno

%

100% corresponde ao total de mengdes classificamas barreiras (375)

Foi feito o mesmo procedimento para os facilitagdoMa Figura 5.11 sao apresentadas as
frequéncias relativas das mencoes classificadas tacilitadores.
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Figura 5.11 - Frequéncia relativa de mencdes clasadas como facilitadores
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100% corresponde ao total de mencgdes categorizadas facilitadores (748)

5.4.2Sumario dos resultados obtidos

A evidéncia do estudo qualitativo esta sumariaddatsela 5.1 . Esta tabela € o resultado
final da codificacdo. Foram usadas trés tipos d#ficacdo: (1) codificacdo aberta ou
desagregacao dos dados em unidades de analisgd{ff¢acio axial ou reconhecimento
das relacfes entre categorias; (3) codificacadiseleu integracdo das categorias (Strauss
e Corbin, 1998b).A meta sintese qualitativa refere-se assim tantopemluto da
interpretacdo dos dados como ao préprio procesalitien através dos qual os resultados

sao integrados, comparados ou de algum modo coadaeem conjunto.
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Tabela 5.1 - Sumario das barreiras e facilitadoresnos quatro processos de

conhecimento

BARREIRAS FACILITADORES
A C P T|IA C P T
INDIVIDUAL
Capital social/relacional X X X | x x X
Capacidades em criatividade e em forma de T X X X X | x x X
Capacidades em organizacao pessoal X X X X

Capacidades em literacia da informacgéo e em gestéo X
da informagé&o

Etica X
SOCIO-ORGANIZATIONAL

Capital social interno

(colaboracgéo, coordenacao e comunicacéo interna)
Capital social externo

(colaboracéo, coordenacao e comunicagdo externa) X

Lideranca X X X X X
Cultura orientada para os resultados X X X X X X
Praticas de formacéo (treino e desenvolvimento X X X X
Recursos financeiros X X X X
Apoio a atividades secundarias X X
Estratégias organizacionais de investigagao X

Mecanismos de implementacdo das estratégias
organizacionais

TECNOLOGICA

Sistemas Tl e de processos de suporte de
armazenagem de informacgédo/conhecimento X
Sistemas Tl e de processos de suporte para a
disseminacao de informacgdo /conhecimento

Grau de Alinhamento entre os sistemas Tl e os
processos e / ou entre 0s sistemas / processos e as X X | X X X
necessidades dos utilizadores

Infraestruturas/equipamentos X
Sistemas Tl e de processos de apoio as atividades d
gestdo

CONTEXTUAL

Estratégia nacional X X X X | x X X
Mecanismos de implementagdo das estratégias deX
nivel nacional

Grau de abertura do conhecimento X

Nota 1: A — aquisi¢éo; C — criagdo; P — partilha;tfansferéncia

Na Tabela 5.1 é possivel observar e ligar as caéesge subcategorias 0o que permite ter
uma visdo global das condicbes (fatores positivosegativos) que influenciam o

fendmeno central (a producdo de conhecimento) degado teoricamente nos quatro
processos de conhecimento. De notar que foram oreadas barreiras e facilitadores
como tendo impacto nos quatro processos. O caoitsél pode ser indicado como um dos
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fatores criticos, visto que tanto a nivel individ¢eapital social/relacional individual)
como a nivel socio-organizacional (capital sociatemo e capital social interno) é
mencionado como fator nos quatro processos de conéeto. As capacidades em
criatividade e em forma de T também & um fatorsirarsal. A nivel socio-organizacional
a lideranca, a cultura orientada para os resultadus mecanismos de implementacéo das
estratégias organizacionais também mostram estactear colaterais. A nivel das
tecnologias 0 que parece ser mais relevante éwdgralinhamento das tecnologias com
0S processos e com as necessidades dos seusdatdizaAo nivel contextual tanto as
estratégias nacionais como 0S mecanismos parapsnientar tém impacto nos quatro
processos. No proximo capitulo, a Tabela 5.1 séfet@ de uma atencdo mais
aprofundada, sendo detalhadamente explanada, ayuEndnalise dos resultados e do

desenvolvimento teérico.

212



Capitulo 6 - Analise, discussao e conclusoes

6.1 Introducao

O objetivo da tese (identificar as barreiras e asilifadores nos processos de
conhecimento, nos centros de investigacdo uniaeiss) tem subjacente a compreensao
do que influi nos processos de conhecimento e @upala sua otimizacdo. Incrementar e
monitorizar a producdo de conhecimento destas m@gies sS40 passos essenciais para
que 0s seus objetivos possam ser alcancados. Adagel do desempenho, mais
especificamente a qualidade da producdo de conbetondos centros de investigacao,

esta longe de poder ser gerida e aferida de foram mimensional.

A partir da revisdo da literatura e do estudo eitpifforam identificados facilitadores e

barreiras. Porque ndo basta identificar uma listhalreiras e facilitadores aos processos
de conhecimento, procurou-se observar transversgdnos dados e agregar as categorias
em quatro niveis (categorias axiais): categoriasrdem individual, socio-organizacional,

tecnoldgica e contextual. A matriz final resultardaisdo da literatura e da andlise dos
dados do estudo empirico, sendo que as princifpi@iecas entre as duas resultaram da
constatacdo da necessidade de criacdo de novgsriage Foi ainda necessario considerar

mais um nivel: o contextual.

Tendo por base os resultados da revisdo da litar&udo estudo empirico obtivemos
varias pistas para o desenvolvimento da modelizdg&ocondicionantes a producdo de
conhecimento. E proposto um modelo conceptualdgsanca/governanca da producdo de
conhecimento, nos centros de investigacdo unigeisit O objetivo desta proposta é
multiplo: (a) organizar e sintetizar os resultadasma estrutura compreensivel; (b)
internalizar os resultados obtidos através de uiorges de abstracdo e integracéo; (c)
facilitar a comunicagdo e a compreensédo do temasdo e dos resultados obtidos
através de uma visualizacdo das componentes digag8es; (d) apresentar um modelo

conceptual que pode ser desenvolvido para um modelomedicdo a ser usado
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posteriormente, tanto em estudos qualitativos copnmantitativos. Os resultados desses
estudos podem ser integrados para refinar o modahzeptual contribuindo para o

desenvolvimento da teoria do conhecimento orgaimat nas suas componentes da
gestdo, da lideranca e da governanca do conhedmans centros de investigacao

universitarios.

Este capitulo conclui a dissertacdo e esta esadmuda seguinte maneira: na seccao
seguinte é feita uma analise transversal dos aggdtobtidos; em seguida, é apresentado o
modelo integrativo dos antecedentes aos processamhecimento, que resultam em
producdo de conhecimento. Sao ainda apresentadmsitagdes deste estudo e proposta
investigacao futura. Apés uma discusséo das ingiles para a gestdo do conhecimento,

nos centros de investigacao universitarios, € tema breve concluséo.

6.2 Analise transversal

Os quatro processos de conhecimento (aquisicéacacri partilha e transferéncia) sao
afetados por fatores relacionados pelas caratedsté comportamentos dos individuos,
por fatores socio-organizacionais, tecnolégico® eahtexto. A principal diferenca entre

os resultados da revisao da literatura e os reldtdo estudo empirico foi o da criacéo de
mais um nivel ontolégico que denominanumhtexto onde estdo agregadas trés novas
categorias: (a) estratégia nacional; (b) mecanist@ognplementacdo das estratégias de
nivel nacional e (c) grau de abertura do conhedimen

A nivel socio-organizacional emergiu a categorianotkeinada: mecanismos de

implementacédo de estratégias organizacionais
Foram identificadas vinte e duas categorias quesed objeto de uma analise transversal,

seguindo a légica dos quatro niveis ontolégicosftmme Tabela 5.1). De notar ainda que

algumas categorias que estavam associadas somemt® au dois processos de
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conhecimento tiveram de ser expandidas para abapsarquatro processos de

conhecimento.

6.2.1Individual

Cinco categorias estdo agregadas no nivel indiidaa capital social/relacional; (b)
capacidades em criatividade e em forma de T; (@adades em organizacao pessoal; (d)

capacidades em literacia da informacao e em gdst&dormacao; (e) ética.

A primeira categoria, denominadapital social/relacionalrepresenta o grau com que 0s
individuos estdo propensos a relacionar-se, a aoefia cooperar com 0s outros. Esta
categoria foi mencionada como tendo impacto nosrggi@rocessos de conhecimento. A
literatura tem mostrado que o capital social dasviduos tem impacto: (a) no acesso a
informacdes e a recursos; (b) no desempenho indiljigc) no desenvolvimento de uma
carreira de sucesso e (d) na satisfacdo com dhim{fdasanueva e Gallego, 2010a, 2010b;
Zhanget al, 2010). Os nossos resultados sugerem que o capdal relacional individual
também pode afetar as variaveis ao nivel coletwnseja, os individuos com capital
social/relacional elevado podem contribuir paradatar o capital social da organizagéo,
tanto interna como externamente (Griffith e Han&304; Inkpen e Tsang, 2005; Reiche
et al, 2009). Estes individuos estdo mais aptos/progenso adquirir, a criar
(cooperativamente), a partilhar e a transferir eaithento, com consequéncias positivas
também ao nivel coletivo (Griffith e Harvey, 20@Reicheet al, 2009; Zupan e Kase,
2007). O capital sociallgto sensy foi a categoria que recebeu o maior nimero de
mencdes, tanto a nivel individual como também aelrg@cio-organizacional (capital social
organizacional interno e externo); posteriormeat&ema capital social sera desenvolvido

aquando da descricdo do modelo.
A segunda categoria, asmpacidades em criatividade e em forma d€incluindo as

competénciastricto senstem forma de T e ainda as competéncias em com@aicagbal

e escrita, as competéncias na utilizacdo de tegiasliobem como a capacidade de pensar e
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olhar para “fora da caixa”’) emerge também comaiérfte na aquisicdo, criacdo e partilha
e transferéncia de conhecimento. A criatividade eéngionada como uma capacidade
ligada a curiosidade e associada a um trabalheatin o que estd de acordo com a
literatura. De acordo com Zampetalkas al. (2010), a criatividade esta positivamente
relacionada com comportamentos de planeament@dd@imédio e de longo prazo, a um

controlo do tempo e a persisténcia.

As competéncias, em forma de T, sdo cruciais ajaexplorar o conhecimento de uma
determinada disciplina; (b) comunicar com os egistas de outras disciplinas; (c)

procurar sinergias com as diferentes disciplin@eas do conhecimento; (d) explorar a
interacdo/integracdo dos diferentes saberes; (@em@tar o capital social individual; (f)

desenvolver o capital social organizacional (imtera externo); (g) explorar as

potencialidades da informética e de outras tecimadogh) comunicar eficazmente os
resultados da investigacdo, utilizando multiplosais: (Lee e Choi, 2003; Madhavan e
Grover, 1998).

A categoriacapacidades em organizacdo pesscahstitui a terceira categoria de ordem
individual; Conforme se pode observar na Tabelg &sl mencdes dos participantes
focalizaram-se no impacto negativo qua as defieeenapacidades em organizacdo pessoal
podem ter em todos o0s processos de conhecimentoai@ numero de mencgdes, aqui
classificadas, prende-se com questfes de gestdiengm. Alguns aspetos relacionados
com o estabelecimento de prioridades e o estabedatb de metas para atingir os
resultados estao relacionados com a tomada deadedéscomo gerir o tempo, de acordo

com estes objetivos (Claessetsl, 2007).

A quarta categoriecapacidades em literacia da informacéo e em gedtanformacao,
aparece como tendo impacto na aquisicao e na cridg&onhecimento. Saber recolher
informacé&o relevante, selecionar, integrar e shtdar com o excesso de informacéo sao
capacidades mencionadas pelos participantes corportamtes para o seu trabalho de
investigacdo; estes resultados estdo de acordoacbreratura (Alavi e Leidner, 2001;
Davis et al, 2005b; Eppler e Mengis, 2004; Karr-Wisniewski &, 2010; Regcet al,
2009; Riege, 2005; Rose&h al, 2007; Sun e Scott, 2005).
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A quinta categoria refere-seé&ica. Os comportamentos éticos sdo mencionados como
tendo impacto na criacdo de conhecimento. Na fitexg chamada a atencéo para o efeito
negativo de comportamentos nao-éticos, como pamploe o0 uso das ideias de outros
investigadores, sem dar o devido crédito a fontar@\et al, 2006). Ha razdes para
acreditar que essa caracteristica individual pdeiraoutros processos de conhecimento,
por exemplo na partilha e transferéncia (Bekkefsegtas, 2008; Boslego, 2005; Gayton,
2008), porque comportamentos (éticos e nao étitgm) influéncia na construcdo da
confianca, a base para o desenvolvimento de cauitél, tanto a nivel individual como
coletivo. Na literatura a maioria dos modelos déliaa sugerem que a conduta ética é
influenciada por uma combinacédo de caracterisiitdividuais (i.e., valores pessoais e
desenvolvimento cognitivo) e caracteristicas ommonais (i.e., regras, sistemas de
conduta e de recompensas) (Trevino, 1986). No emtaem negligenciar a importancia
das variaveis individuais, estas devem ser coreildsr em conjunto com as variaveis
organizacionais (objeto de explanacdo no pontoisEgu ou seja, na pratica ha que
considerar as suas associagfes, dentro de umtuestitganizacional (Agarwal e Malloy,
1999; Martin e Cullen, 2006). Um dos resultadosrelasdo da literatura realizada por
Martin e Cullen (2006), onde foram analisados rdaisima centena de estudos que tratam
de climas éticos, foi a da constatacdo de que wdeste climas éticos, no setor das
organizacdes sem fins lucrativos, era escassopsgmehas assinalado em quatro estudos

neste sector.

6.2.2Socio-organizacional

Foram identificadas nove categorias de nivel sogyanizacional: (a) capital social

interno; (b) capital social externo; (c) lideran@@); cultura orientada para os resultados; (e)
praticas de formacao; (f) recursos financeiros; gppio a atividades secundarias; (h)
estratégias organizacionais de investigacdo; (icamemos de implementacdo das

estratégias (conforme a Tabela 5.1).
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A primeira categoria de nivel socio-organizacioda@a denominadeapital social interng
uma denominagao tipo “guarda-chuva’ que tem poetolg enfatizar a relevancia da
necessidade da colaboracdo entre todas as partegyaldizacdo de modo a que estas
estejam interligadas, alinhadas e focalizadas ejetiobs claros. Este fator refere-se a
forma como os individuos, as equipas e o0s decisdezdro da organizacdo estdo
alinhados, confiam uns nos outros, e cooperam dirfigido e frutuoso. O capital social
interno abarca componentes estruturais, cognigvasacionais (Smedlund, 2008; Y aely
al., 2011) e emerge tanto como barreira como facditgéra os quatro processos de GC.
Os resultados sugerem que “a organizagdo fraturg8ah, 2010, p. 517) é uma
organizacdo com grupos e individuos com diferevdésres, crencas, atitudes em relacao
aos outros e com diferentes focos; este facto iteingtn obstaculo a aquisi¢ao, a criacao,
a partilha e a transferéncia de conhecimento. Quaratganizacao € caracterizada por um
rico capital social, boa coordenagéo e alinhamentre os atores organizacionais internos,
a aquisicao, criacao, partilha e transferénciaotdecimento € mais facil, logo mais eficaz
(Chenet al, 2010; Smedlund, 2008), o que por sua vez padarampacto no incremento
do desempenho da equipa, da organizacdo (¥ang, 2011). Monnavarian e Amini
(2009) consideraram o capital social como uma ésfratura necessaria para a execucao
da GC. Tanto o capital social interno como o extdigque ird de seguida ser objeto de
explanacdo) séo fatores criticos nos quatro prosefes conhecimento.

O segundo fator socio-organizacional, designadocppital social externorepresenta o
grau em que individuos e/ou a organizagdo: (a) o@am e cooperam eficazmente com
outras organizacdes e instituicoes; (b) pertencealimeentam redes e parcerias; (C)
comunicam eficazmente com os diferentes publico§]) eprestam servicos de apoio a
entidades externas (por exemplo, publicacao etcedéspatentes). Este fator inclui aspetos
que, de alguma forma, estdo fora do controle dgriardorganizacdo (por exemplo,
entraves burocraticos e politicos para publicaatergear, baixa propensado dos decisores
politicos e profissionais para valorizar/considesevidéncias cientificas). Curiosamente,
este é outro fator socio-organizacional que afstguatro processos de GC (Tabela 5.1),
sugerindo novamente que a eficacia da GC envoleapacidade dos agentes da GC
(incluindo os produtores de conhecimento, os atla@@es, os que se movimentam e ligam

as fronteiras) de interagir, cooperar e comuni¢eavas de meios fluidos, confiaveis e
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eficazes. A literatura tem mostrado que o capitelad externo ndo esta apenas relacionado
com os processos de GC, mas também com desempardyuigpa e com o desempenho

organizacional (Escribanet al, 2009; Leana e Pil, 2006; Madhavaram e Appan, 2010
Méakelaet al, 2009; Suseno e Ratten, 2007; Yat@l, 2011).

O terceiro fator socio-organizacional identificado a lideranca referindo-se aos
comportamentos/papéis dos lideres, tais como ordeder orientacdo e visdo, fomentar a
confianca e o cuidado mutuo, promover a autonomia eeguranca psicologica,
desenvolver e fornecer os recursos para a patithaonhecimento, fomentar o caos
criativo e construir a estabilidade de um ambiemganizado e amigavel. Embora a
literatura s6 recentemente aborde o papel da higaraa GC, alguns autores (Lakshman,
2009; Nguyen e Mohamed, 2011) argumentam que eseBdém grande impacto sobre as
praticas de GC, nas organizagfes. Os lideres dg@@rariar as condicbes que permitem
aos membros da organizacdo exercer e cultivar &s campeténcias de manipulagdo do
conhecimento, de modo a que estes possam contidmiseus conhecimentos individuais
para o conhecimento organizacional; e (b) devermpver um clima organizacional onde
a aquisicao e a partilha de conhecimento sejammtiveelas (Nguyen e Mohamed, 2011,
Politis, 2002). Segundo Lakshman (2009, p. 339)gé&stdao da informacdo e do
conhecimento é um papel da lideranga executivgpqde ter um significativo impacto nas
suas organizacdes”. De notar que Nguyen e Moha2@tl) mostraram empiricamente
que a lideranca transformacional influencia as iqaat de GC, ou seja, 0S varios
comportamentos de lideranga e as barreiras/fatolies identificados estdo proximos das
vérias dimensfes dos comportamentos transformasjamamo por exemplo, a articulagédo
da visdo, o estimulo intelectual e o apoio indigidiado (Podsakofet al, 1990); (ver
também Politis, 2001, 2002). Este aspeto emergdgtkderanca, como antecedente ao
desenvolvimento das capacidades/competéncias dodiig e organizacionais, ird ser
retomado na descricdo do modelo.

O quarto fatarcultura orientada para o desempenho/resultadefgre-se a forma como a
organizacdo se concentra em planear, incentivaanhecer e recompensar os resultados e
o desempenho, como por exemplo, através das segaitividades: (a) forneckredback

(b) reconhecer e recompensar iniciativas de partié conhecimento; (c) recompensar a
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publicacdo e o registo de patentes; (d) promovea auoitura de tomada de riscos e de
aprendizagem com as falhas; ou ainda (e) elimisanhstaculos burocraticos a partilha,
criacao e transferéncia de conhecimento. A sincpliio dos procedimentos burocraticos &
crucial para melhorar a eficiéncia dos processes) bomo o uso do tempo, da energia e
dos recursos psicolégicos. Promover uma culturtoshe@da de riscos e de aprendizagem
com as falhas requer a promocdo da seguranca @ogcal — um “imperativo da
aprendizagem” (Edmondson, 2008) que os lideresnpaa#imular através da abertura e
da adocdo de comportamentos de lideranca recetol@laria, ética e transformadora
(Detert e Burris, 2007; Naoet al, 2004; Nemanich e Vera, 2009; Walumbwa e
Schaubroeck, 2009). Premiar e reconhecer € crpeied reforcar os comportamentos
apropriados. Barachini (2009, p. 98) argumentou qeeindividuos “ndo oferecem
conhecimento gratuitamente” e que a partilha ddveoimento pode ser considerada um
“processo de transagcdo comercial’. Este autor tembageriu que a GC passa por
“descobrir como motivar as pessoas a compartitifarmacoes valiosas para que o capital
intelectual das empresas possa ser aproveitadgliegpara estabelecer “uma cultura de
sucesso de partilha de conhecimento, uma organizd®@ ainda considerar os aspetos
comerciais da moderna teoria plertfolio e abster-se de estar exclusivamente dependente
da confianga, da atitude, da lideranca e do apoigrdpo” (ver também Hamson, 2001,
Paroutis e Saleh, 2009). Naturalmente, as recomapeng 0s incentivos
materiais/financeiros devem ser justos e combinados o reconhecimento social e com

outras recompensas simbolicas (Cabrera e Cabf#3; Yera-Mufiozt al, 2006).

O quinto fator socio-organizacional relaciona-senco modo como a organizagao
promovea educacao, a formacéo e as praticas de desemvehtod A literatura focaliza-se
em temas como a familiarizacdo com 0s novos sistedea Tl e 0s processos de
conhecimento, o trabalho de equipa, as capacidlElesmunicacdo verbais e de escrita, a
formacdo em inglés académico e nas técnicas deciad Adenfelt e Lagerstrom, 2006;
Cabrera e Cabrera, 2002; Chang e Li, 2007; Hasat, 2006; Majdzadelet al, 2008;
Rego et al, 2009; Riege, 2005; Wanet al, 2006; Yehet al, 2006). O treino e o
desenvolvimento séo importantes praticas dos resuremanos ndo sO para a gestao do
conhecimento, mas também para melhorar o desempedhadual e organizacional
(Huselid, 1995; Kanget al, 2008; Majeed, 2009; Pastet al, 2010). Naturalmente, o
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desenvolvimento de competéncias em forma de T &nmaportante para 0 desempenho

porque faz a ponte entre a especializacao e aag#&gde conhecimento.

A sexta categoriarecursos financeirgsé considerada como suporte ao trabalho de
investigacdo. Foi mencionado, por exemplo, quesoficiente apoio financeiro, a auséncia
de adequadolbbiespara captar os investimentos de investigacdoadtaa de gestdo da
agenda do financiamento da investigacdo pelos atedg podem ser entraves na
aquisicao, criacao e transferéncia de conhecimentmie esta de acordo com a literatura
(Francis-Smythe, 2008; Majdzadedt al, 2008). A conclusdo nao é surpreendente,
considerando que os recursos financeiros sao iames para obter 0s recursos
tecnoldgicos, os dados e a informacdo bem como garantir o investimento em
talentos/peritos e em varias outras importanteticasade gestao de recursos humanos (por
exemplo, treino e desenvolvimento). A literatuna teugerido que os recursos financeiros

sao criticos para o sucesso das GC (Migdadi, 20@@ig, 2005).

A sétima categoriaapoio a atividades secundariasclui mencdes que se referem ao
suporte para a realizacdo das tarefas administsdtivrocraticas. A sobrecarga de ensino
aparece também mencionada como um obsticulo par@agio de conhecimento. De
ressalvar que ensino é aqui indicado como umadatie secundaria face a atividade
principal do papel de investigador (Daws al, 2005b; Regeet al, 2009; Wanget al,
2006). Apesar da sobrecarga de ensino ser um espggécifico no meio universitario,
outras atividades secundarias podem atuar comeitaaem outros contextos. Wagtgal
(2006) constatou que o envolvimento em demasiadnangstracdo e na burocracia foi
mencionado, por varios lideres de grupos de imyasio alemaes, como inibidores a

producao de conhecimento.

A oitava categoriagstratégias organizacionais de investigacéefere-se ao processo de
escolhas de uma direcdo num determinado periodenggo, para atingir os objetivos da
organizacao. A estratégia concretiza-se num plamma posicdo ou huma consisténcia ao
longo do tempo (Mintzberg e Lampel, 1999; Raesl, 2011). Definir uma estratégia
significa criar uma proposta Unica, com atividadgsstadas, nas diversas areas da

organizacado, o que requer um alinhamento com gbgtirganizacionais. Como exemplo
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de uma estratégia organizacional, num centro destigacdo, € a realizacdo de aliancas
estratégicas com outras organiza¢cdes como um mlegante para conseguir incrementar
a sua producdo de conhecimento (Nielsen, 2005;v€naé Shrum, 2010; Ynalvez e
Shrum, 2011).

A nona categoriamecanismos de implementagcdo das estrategedsre-se a necessidade
pratica de operacionalizar as estratégias. Por giwernse foi definido pelo centro de
investigacdo uma estratégia do conhecimento orgeinizal, a gestdo de conhecimento
nessa organizacao pode ser considerado um mecatésimplementacdo dessa estratégia.
A estratégia de conhecimento no centro de investmadeve procurar facilitar os
processos de conhecimento, aplanando a integraga@odhecimento. A crescente
especializacdo dos individuos e das organizacdes|tie ser balanceada com a integracao
de conhecimento. Nao basta que tenha sido defimua estratégia de cooperacao entre
equipas, organizacdes ou instituicbes; € necessa@nglementar mecanismos de
comunicacdo, de gestdo de competéncias, de gestdecdrsos e equipamentos. A
compreensao das similaridades e das diferencas emntgrupos de trabalho faz parte do
mapeamento do conhecimento; identificar qual értheoimento de cada uma das partes
ajuda a localizar quem pode suprir as lacunas g¢anenquadro de recursos disponivel
para a producao de conhecimento organizacionalt@&ul, 2000).

Para além do mapeamento das competéncias das gedsocessario mapear a
capacidades da organizacdo. As capacidades orgammaes, relativamente a gestdo do
conhecimento organizacional, séo as capacidadesjulsicdo, retencéo e utilizacdo dos
recursos de conhecimento, com vista a sustentarl avantagem competitiva (Cohen e
Levinthal, 1990; Kogut e Zander, 1992). A nivel amgacional interessa fazer a
identificacdo de: (a) quais os recursos de conletion estratégicos; (b) qual o
conhecimento organizacional que diferencia a orga@io e que € dificil de imitar; (c)
qual a capacidade de utilizar este recurso orgeiorzal (Grant, 1996a; Tsoukas e
Vladimirou, 2001).
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6.2.3Tecnologia

Foram identificadas cinco categorias ao nivel dadgia: (a) sistemas Tl e de processos
de suporte darmazenagende informacao/conhecimento; (b) sistemas Tl erdegqssos

de suporte para disseminacaade informacgao/conhecimento; (c) grau de alinhament
entre os sistemas Tl e 0s processos e/ou entistesas/processos e as necessidades dos
utilizadores; (d) infraestruturas e equipamenteysistemas Tl e de processos de apoio as

atividades de gestao.

A primeira categoria refere-se ao grau de matuedéauséncia/pobres/adequados)
sistemas Tl e de processos de suportgndazenagentde informacdo/conhecimento. O
conhecimento deve ser documentado, codificado,ictgolo, de modo a constituir
conteudos que alimentam repositorios organizaQr@m vista ao seu posterior uso
(Adenfelt e Lagerstrom, 2006; Alavi e Leidner, 200hvenport e Prusak, 1998; Wael
al., 2006).

A segunda categoria refere-se ao grau de uso desstsidos, ou seja como 0s sistemas
Tl e o0s processos de suporte disseminacdode informagédo/conhecimento estéo

construidos para que o seu contetdo tenha valogu@aisado. Assim, estes sistemas e
processos devem usar os diferentes canais de dsg@n para uma divulgagao proactiva

dos recursos de conhecimento (Armbreathdl, 2001; Yehet al, 2006).

A terceira categoria refere-se g@au de alinhamententre os sistemas Tl e 0S processos
e/ou entre 0 bindmio sistemas/processos e as aass dos utilizadores. Esta categoria
inclui: (a) (des)ajuste entre os sistemas Tl e roggssos (Riege, 2005); (b) (des)ajuste
entre sistemas Tl / processos e as necessidad@sdades dos utilizadores, como por
exemplo, o desenvolvimento dos sistemas TI deve user suporte as atividades,
fornecendo informacgé&o/conhecimento certo no tengpwica sua implementacdo deve ser
adaptada as necessidades das mudancas, tendo egpadal atencdo as necessidades dos
seus diferentes tipos de utilizadores e as suaisladies (Armbrechéet al, 2001; Zhang,
2009); (c) grau de qualidade da assisténcia técr{ma questdes de manutencdo e
seguranca,; (e) integracdo dos sistemas Tl (Ri€fis)2
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A quarta categoria refere-se as infraestruturasafise aos equipamentos necessarios a
producdo de conhecimento, especificos para cada deeinvestigacao; (Wanet al,
2006).

A quinta categoria, denominada sistemas Tl e deessms de apoio as atividades de
gestdo, abarca as ferramentas e 0s processos giaendpdas as atividades de gestéo,
como por exemplo, o apoio ao planeamento, a tordaddecisdo, a gestdo de projetos,
entre outros (Anbaret al, 2008; Bruun e Sierla, 2008; Eppler e Platts, 20@@kson e
Klobas, 2008; Lee e Choi, 2003{Whyte, 2008 #1845hw¥ et al, 2008). A
implementacdo de adequadas ferramentas, aplicagdiesnologias de informacéo e
comunicacao pode facilitar as seguintes ativida@gsdefinicdo do ambito dos projetos e
as suas especificacdes (folhas de calculo, grafieaontrolo e de dispersao, e diagramas
de causa e efeito, entre outros); (b) gestdo dpdedos prazos, da qualidade das entregas;
(c) gestdo financeira; (d) gestdo da comunicacada ecolaboracdo; (e) gestdo dos
reajustamentos, (f) documentacdo e disseminacadigdes aprendidas e das melhores
praticas; (g) gestdo da informacdo. A implementalgsias ferramentas e sistemas deve
ser um processo de melhoria continua, baseadoreadigagem e na monitorizagdo do seu
uso (Brady e Davies, 2004; Laudon e Laudon; Liebgw003).

De um modo geral, osistemas e tecnologias de informagcdo e comunicdo&am
encarados pelos participantes como ferramentagne soporte para 0s varios processos
de conhecimento. Apesar dos aspetos tecnoldgicosraglherem grande numero de
mencdes deve-se ter um cuidado na sua monitoriz&gmotar ainda, que segundo 0s
participantes do estudo, esta monitorizacdo desaif@r-se no seu uso, levando assim em
linha de conta o necessario alinhamento dos sisteamen: (1) o0s processos de
conhecimento; (2) as tarefas a realizar; e (3) @sessidades dos utilizadores. As
organizacdes de investigacdo devem desenvokabsites portais e plataformas de
repositérios e de transferéncia de tecnologia @estdo de competéncias; a qualidade
destas ferramentas devem ser continuamente awgliattavés da sua eficacia. Alguns
estudos quantitativos focalizam-se nas estatistoagso destas ferramentas (Latval,
2010; Orehov&ki et al, 2011; Stern, 2002), outros estudos qualitativés tuma
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abordagem centrada na qualidade de servigo, amddisaspetos como a usabilidade, a
interacdo homem-computador e a satisfacdo doaduiz entre outros indicadores (Kim e
Stoel, 2004; Pinheet al, 2008). Existem ainda estudos sobre a adocéo adhascde
tecnologias de informacéo a nivel individual (Bortibnes e Straub, 2006; Venkateth
al., 2003) e a nivel organizacional (Jeyaaal, 2006; Schmitet al, 2008).

Em resumo, os investimentos em tecnologia, e eticplar nos sistemas de informacao e
comunicacao, nao garantem a sua utilizacdo efkapessoas sdo parte integrante destes
sistemas e assim estas devem participar na defidigsi requisitos. A implementagéo dos
sistemas deve incorporar a formacdo na utilizac@ seia qualidade deve ser aferida
através da avaliacao da satisfacdo com o seu esocomo do acolhimento de sugestdes.
Assim, parece que uma estratégia hibrida de gédst@&onhecimento deve ser adotada, ou
seja, deve-se procurar balancear os dois tipobalelagem (orientada para as tecnologias
versusorientada para as pessoas), de acordo com as sthogias e com 0 contexto

especifico (Maier e Remus, 2003).

6.2.4Contexto

Emergiram trés categorias de ordem contextuabgtatégia nacional; (b) mecanismos de

implementacéo das estratégias nacionais; e (c)dgabertura do conhecimento.

A categoriaestratégia nacionatliz respeito a definicdo clara da(s) estratégidéshivel
nacional para a investigagcdo. Como exemplo, podempastar uma estratégia de acesso ao
conhecimento cientifico global, cujo mecanismo desao pode ser a adesdo a uma
plataforma de acesso as principais bases de datkrenciais, as principais editoras de
revistas cientificas internacionais, como € o aadiblioteca do Conhecimento Online
(B-on). Outra estratégia nacional pode ser a da detindgdareas especificas de producao
de conhecimento para aplicacdo no desenvolvimenfwratiutos e/ou desenvolvimento de
sectores produtivos industriais, agricolas e deigges estratégicos para o pais. A

competitividade nacional exige uma gestéo dos sesugue, por definicdo, séo limitados.
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Uma estratégia de focalizagdo passa pela espeéificde quais os campos ou areas sobre
as quais a investigacdo se deve concentrar. Ogesfeerdo assim concentrados com vista
a apoiar as areas selecionadas para atingir umiddape excelente de producédo de
conhecimento a nivel mundial, levando em contatardueconomia, as perspetivas de
mercado, a evolugdo tecnoldgica e o nivel atuai&lzia e tecnologia (Lee e Song, 2007,
Miles, 2010; Shin e Kim, 1994). A selecdo das éarelaave de investigacdo ajuda a
estruturar as principais competéncias nacionaisiéntia e tecnologia e a definir quais as
capacidades estratégicas necessarias a deseniKabesoff et al, 2007; Yigitcanlaret al,
2008). Alguns participantes do estudo considerasamnecesséario a definicdo clara de
qual a estratégia nacional para a investigacdomasrsidades como uma base sélida para
a producdo do conhecimento, nos centros de inegsiig universitarios. Tanto esta
categoria como a que lhe esta associada (mecangenosplementacdo das estratégias
nacionais) sdo relevantes, visto terem sido mead&s como tendo impacto nos quatro

processos de conhecimento (conforme Tabela 5.1).

Existem varios mecanismos para a implementacdo das estratégiasomss O
mecanismo, j& referenciado, denominaBeon disponibiliza o acesso ilimitado e
permanente nas instituicdes de investigacdo e dimesuperior aos textos integrais de
revistas cientificas internacionais e de e-booksntificos, através de assinaturas
negociadas a nivel nacional com as editoras. Assim,sO se oferece um recurso igual a
todas estas instituicbes, como se obtém economégada, visto que anteriormente, cada

universidade fazia o seu contrato especifico caa cana das editoras.

Outros mecanismos a considerar para a implemen@gsiestratégias nacionais sdo o
financiamento e a avaliacdo; estes estdo assochwdts a distribuicdo de recursos

financeiros poder se basear nos resultados.

O financiamento e avaliacdo podem incentivar abwkcao cientifica e a formacao de
redes de investigacao (Luukkonenhal, 2006; Ynalvez e Shrum, 2011). O financiamento
que valoriza a colaboracédo entre cientistas e @a®rde investigacdo tem impacto na
formacdo de redes cientificas tematicas (Boeteal, 2007; Bozeman e Corley, 2004;

Dietz e Bozeman, 2005). Se, por um lado, a cola@oranterdisciplinar aumenta com a
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experiéncia em investigacdo, por outro lado, abwkcdo dentro da mesma disciplina
contribui mais para a progressdo na carreira doaguaelaboracédo interdisciplinar (van

Rijnsoever e Hessels, 2011).

A valorizagdo da Ciéncia, normalmente ligada acéwade valor econdémico, com
incidéncia nas areas de desenvolvimento tecnolquicke causar tensdes entre o uso do
conhecimento criado pela investigacéo privada & jpelestigacdo publica. O desafio esta
na necessaria convergéncia, entre a investigagéadpre a publica, para beneficio da
sociedade. Esta situagdo coloca o investigadoe aditecionar o seu trabalho para o
avanco da ciéncia para servir o bem publico (basead valores cientificos da abertura,
transparéncia e a partilha de conhecimento) e scemée énfase sobre os direitos de
propriedade intelectual (PI) cujos elementos cisicee baseiam na exploracdo do
conhecimento e o0 secretismo inevitavel que é nédespara o proteger (De Jonge e
Louwaars, 2009; Garcia-Pefialed al, 2010). A valorizagdo economica da Ciéncia é
apenas um dos aspetos, porque é possivel consmlezaexiste valorizacdo da ciéncia
quando os decisores politicos tém em linha de coataesultados cientificos no seu

processo de deciséao.

A terceira categoria de ordem contextual foi demilgn por grau de abertura do
conhecimentdOs resultados da investigacédo tradicionalmentas&eminados via artigos
publicados em revistas de acesso pago. Véarios amos defendem que este acesso
deveria ser aberto: (a) o interesse do investiga&dar disseminacdo maxima do seu
trabalho; (b) o interesse da ciéncia passa peksadmediato a novo conhecimento; (c) os
resultados da investigacdo muitas vezes resultal@nfinanciamento publico, logo a
sociedade ja pagou e assim deve ter acesso aBe@tomissao Europeia tem atualmente
duas diretrizes politicas sobre acesso aberto. Amisam assegurar que os resultados da
investigacao, financiada pelo cidaddo da Unido gieo(UE), sejam de acesso livre para
a populacdo em geral. Esta opcdo é considerada eim e aumentar o retorno do
investimento da UE em investigacdo e desenvolvimé®arcia-Pefialveet al, 2010;
Ryan e Hurley, 2007; Swan, 2010). Outro objetivease de acelerar a aplicacdo do

conhecimento.
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6.3 Desenvolvendo um modelo explicativo dos antecedesitgde uma eficaz

gestao de conhecimento

Esta seccédo incide sobre a proposta de um mod&licdeholistico e funciona também
como uma sintese da andlise dos resultados. Hstiéboicao teorica resulta do processo
analitico da teoria fundamentada. De acordo corauSs$re Corbin (1998a, p. 15) uma
teoria € “um conjunto de conceitos bem desenvosvidorelacionados, que juntos,
constituem um quadro integrado que pode ser usa@doegplicar ou prever fenébmenos”.

A teoria emergente deste estudo é aqui integrasi@oeapresentados os seus principais
componentes e suas relagdes. Os principais coadéitosido analisados nas secc¢des e nos
capitulos anteriores, mas agora vao ser apresentiedmodo estruturado e simplificado.

Uma organizacdo é um sistema social complexo queegee objetivos coletivos,
procurando controlar o seu desempenho, dentro deespaco delimitado por limites
permeaveis. As pessoas que a constituem formanogrgpe interagem individual e
coletivamente de modo dinamico e continuamente aoujugares nesse espaco social.
Dos resultados do estudo podemos interpretar gpessoas podem ser consideradas um
fator importante no desenrolar dos quatro procedsasonhecimento (aquisi¢céo, criacao,
partilha e transferéncia). A gestdo das pessoassién auma significativa dimenséo da
gestédo do conhecimento (Robertson e Hammersle®) 200

A gestdo das organizacoes deve ter presente quadama sé (melhor) maneira de o
fazer. Assim, um pensamento linear, mecanicistaprpyr de uma visdo do mundo

determinista, ndo basta para compreender a nataramprofunda das organizagbes. A
perspetiva Newtoniana assume que o todo pode pécado pela andlise cuidadosa das
suas partes. Contudo, isto ndo € deveras verdad@ppimente quando lidamos com

aspetos humanos, nomeadamente ao nivel dos compoitss e das motivacdes

(Grobman, 2005; Richardson, 2008).
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A producgédo de conhecimento de um centro de invegdiy € o resultado da rentabilizacao
do conhecimento explicito e tacito, existente rganizacdo e nas suas redes (Crogsan
al., 1999). Tal depende da rentabilizacéo simeksde conhecimento (interno e externo),
bem como do grau de fluidez dos fluxos de conhadingue alimentam os principais

processos de conhecimento: aquisi¢cao, criacadlhpaettransferéncia.

A visao dos centros de investigacdo universitacm®o locais privilegiados de producao
de conhecimento faz apelo a importancia da lideramg construcdo de um ambiente
organizacional propicio a este trabalho. De acardm Nonaka e colega@000) a
lideranca tem varios papeis a desempenhar: dasd® o conhecimento, desenvolver e
promover a partilha de recursos de conhecimentw, €dar energia dug, disponibilizar e
promover espirais de criacdo de conhecimento amwsinA lideranca € assim um fator
transversal a producéo de conhecimento. Os patitdg deste estudo fizeram notar que as
liderangas intermédias tém um forte impacto na yogédd de conhecimento a nivel das
equipas, dos projetos e mesmo a nivel individuake@et al, 2011; Trix e Psenka, 2003).
Nestas organizacdes combinam-se estruturas vertednorizontais, onde a lideranca
muitas vezes ndo esta associada a tradicionabfidgium lider, mas antes trata-se de uma
lideranca partilhada (Dagt al, 2006; Lindgren e Packendorff, 2009). Convém iadag
quais sdo os papeéis e as tarefas que estas lideramermédias executam nos centros de
investigacdo universitarios. A definicdo de papdeve ser clara entre a gestdo e a
lideranca destas organizacdes. Apesar de muitass @ confundirem e fundirem nas
mesmas pessoas, existem diferencas: a liderangee deftratégias para levar a cabo a
missdo da organizagdo enquanto a gestao estaloslemaetivos e as tarefas a realizar.
Ambas as func¢des devem criar um ambiente de tratslhmodo a alinhar os objetivos
individuais e organizacionais. Este espaco neeeggituma estabilidade dinamica onde
haja lugar a coordenacao e a criatividade (Heétza, 2009). A historia da organizacéo
faz parte da sua estrutura, da sua identidadeergdi a cultura organizacional. O risco e a
incerteza devem ser encarados como integrantasstientabilidade da organizacéo (Fong,
2003; Nidumoluet al, 2009). Novas ideias (produtos, servicos, teosasodelos)
constituem recursos para a inovacao tecnoldgica, tqata da apropriacdo de valor
(normalmente associada a vantagem competitivajaegamovacao social, que se focaliza

na criacdo de valor (associada a satisfacdo dassidades sociais e ao incremento da
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capacidade da sociedade de agir e de criar nolgdes ou colaboragdes sociais). Ambas
ndo sao incompativeis, mas tém mecanismos de difdd&renciados; enquanto a

inovacao tecnoldgica se baseia na protecéo intelegirocurando impedir que uma ideia
ou uma tecnologia desenvolvida e aplicada por umar&sa possa ser copiada e utilizada
por concorrentes, a inovacao social procura a &@ifugue favoreca a replicagcdo e a
expansdo dos resultados a outras comunidades. Assnansposicao de experiéncias de
uma comunidade a outra, ou entre organizacoestiégpcomum e alimentada por centros

de inovacéao social (Murragt al, 2010).

A literatura diz-nos que abordagens tradiciondisléranca ndo bastam para este tipo de
ambientes que requerem competéncias contempladasconceito mais abrangente de
lideranca, que inclui a lideranca distribuida, cieaal, transformacional e partilhada
(Birasnavet al, 2011; Goffee e Jones, 2007; Gronn, 2002; Lakshr2@09; Nguyen e
Mohamed, 2011; Von Kroglet al, 2011). Nos centros de investigacao universitarios
quando falamos de lideranca de conhecimento tenues cgnsiderar a lideranca de
projetos, de equipas, de linhas de investigacdideenca do centro e mesmo a lideranca

institucional.

Ao reconhecer que a lideranca € um fendbmeno sasigénconstruido, o foco esta na
lideranca em vez de nos lideres. Embora em cett@g8es organizacionais uma lideranca
hierarquica possa ser eficaz e desejavel (Brym@6y7)2 no contexto de trabalho de
equipas, carateristico dos centros de investigag@eersitarios, as formas de lideranca
coletiva sdo mais indicadas, como por exemplo amérada lideranca partilhada (Day
al., 2006), definida por Pearce e Conger (2003) cdom processo de influéncia
dindmico e interativo, entre os individuos dos gajpjue visa alcancar os objetivos do
grupo, as metas organizacionais ou ambos “. Adig terd que ser estudada a varios
niveis de andlise (Crevaat al, 2010; Yammarino e Dansereau, 2011), de acordoasm
objetivos da investigacdo; desde a autolideranefnida por (Manz e Sims Jr, 1987)
como "a influéncia que exercemos sobre n0s mesa@s glcancar a automotivacao e a
autodirecdo necessarias para 0 que precisamostaxXeaté a lideranca aberta, definida
por Li (2010), como a lideranca que tem a confiaaga humildade para desistir da
necessidade de estar no controle, mas antes na e ser um fator inspirador para que
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as pessoas se comprometam a atingir os objetivoabdkdagem contemporanea de
lideranca aberta baseia-se em conceitos como sudexe, transparéncia, mentalidade
aberta e desenvolvimento de competéncias. O mastadideranca alimenta-se na
curiosidade sobre as pessoas, 0S grupos, a organjzss tendéncias e 0 mundo em geral.
A vertente pratica desta abordagem procura expticano os lideres podem usar as novas
tecnologias sociais e colaborativas para melhoeficg&ncia, a comunicacao e a tomada
de decisbes para si e para suas organizacoes.dpigumodo, o potencial destas novas
ferramentas sociais sO serve para complementanegal fonte e arena da lideranca, ou

seja, a interacdo humana cara-a-cara feita nosatebisociais de trabalho.

O modelo a propor esta esquematizado na Figurae Gxiostra como a producédo do
conhecimento dos centros de investigacdo dependatates multidimensionais, onde a
lideranca € assumida como antecedente porque @idde condi¢cdes de desenvolvimento
um ambiente social criativo, onde a gestdo do comtemto é reconhecida como uma

estratégia para a eficacia dos individuos, do®fws] dos grupos e da organizacao.

A implementacdo de uma eficaz gestdo do conhecaneéepende do apoio e o
comprometimento da lideranca. Assim, no modelopaahos a lideranca como um
antecedente aos fatores criticos que, por sua W@, impacto na producdo do
conhecimento. Reiteramos que nos centros de igegdid universitarios podem coexistir
véarios tipos de lideranca desde uma lideranca ae#da (com um ou mais lideres
responsaveis pela construcéo ou revitalizacao gen@acéao) até uma lideranca partilhada
(com vérios individuos com funcbes e capacidadespt@mentares e sobrepostas como,

por exemplo, os investigadores principais de pogjee investigagao).
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Figura 6.1 - Um modelo explicativo dos fatores antedentes da eficaz

gestédo de conhecimento
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No caso do modelo proposto, a lideranca é conslderamo antecedente: ao capital social (1);
as praticas de gestdo de recursos humanos - GRHa (Bultura organizacional (3); ao
alinhamento das tecnologias com os processos (4 tlas praticas de GRH é a sele¢éo dos
individuos. Estes séo selecionados pelos seusstragaaracteristicas (5), que tém influéncia
nas suas atuais e futuras competéncias (6), oy sdjaividuo é selecionados pelas suas
competéncias, mas se uma das suas caracteristicaydntade de aprender € expectavel que
este ird procurar continuamente aumentar as suapeténcias. As praticas de GRH tém
influéncia nas competéncias (7) ndo sO atravésrélicg de selecdo de pessoas pelas suas
competéncias, mas também pelas praticas de degemeoto das competéncias,
nomeadamente de adequadas rotinas de formacdo.ompeténcias dos individuos tém
também influéncia na construcdo do capital sotaato individual como organizacional (8).
Por sua vez, o capital social existente condicionadesenvolvimento das competéncias
individuais (9). A cultura de cada organizacdo &aie € um elemento intangivel que reflete
os valores organizacionais, que por sua vez candion as acdes e os comportamentos dos
seus membros. Se, por um lado, a lideranca inflaeamccultura organizacional (3) e esta
determina as praticas de gestado dos recursos heniadp por outro lado, estas praticas vao

construindo a cultura organizacional (11).

O capital social condiciona a producdo de conhation€l?2), porque esta resulta de processos
essencialmente sociais, ou seja, pela aquisicdacdo, partiha e transferéncia de
conhecimento. As competéncias individuais influancia producdo de conhecimento (13)
porque estas sdo a base para que os processashe@eiomento se desenrolem de modo eficaz.
As praticas de GRH tém impacto na produgdo de cimieato (14), porque se estas estiverem
orientadas para os resultados, a tatica adequasisa p#o SO pela rentabilizagdo das
competéncias existentes, mas também pelo desemerité das competéncias dos individuos,
pelo incentivo a melhoria do seu desempenho, ardeéum claro sistema de avaliagdo e
recompensa que valorize a producdo de conhecimentque por sua vez orienta 0s
comportamentos, as acdes e as atividades condsiGni® eficaz desempenho na produgéo
de conhecimento. A cultura organizacional que temlmeocupacao de alinhar os objetivos
organizacionais com os objetivos dos individuos tersultados relevantes, no proposito

comum de producao de conhecimento (15).
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A ideia de alinhamento também deve estar preseadeencolhas das tecnologias. O fator
“ajustamento/alinhamento” ndo € estritamente t&giob, mas antes resulta da interacdo entre
os fatores tecnologicos e os individuais/sociaise#nologia ndo é intrinsecamente eficaz ou
ineficaz; a sua eficacia depende de como ela sExafiesponde as necessidades e atividades
dos utilizadores, num determinado tempo. Assimian gle alinhamento das tecnologias com
0S processos e as necessidades dos utilizadomesmigacto na producdo de conhecimento
(16). A lideranca, ao definir as metas de produt@aonhecimento, afeta diretamente essa
producao (17); por sua vez, a producdo de conhatartem impacto na lideranca (18), ou
seja, os resultados atingidos vao ser comparadosasometas definidas; esta comparacao
pode servir para avaliar a lideranca e consequemiEmproceder a ajustamentos nessa
lideranca. Porque a organizacdo € uma entidadefrooneiras porosas, o seu desempenho €
influenciado pelo contexto (19); e, por sua vezlesempenho organizacional tem impacto
nesse contexto (20). A monitorizacdo das varidgeigextuais € assim uma preocupacgao de
uma lideranca atent®e seguida sdo explicadas as associacfes entscedmteentos, de

modo mais pormenorizado e seguindo a estruturaseptada na Figura 6.1.

Associacao entre a lideranca e o capital social (1)
A lideranca tem impacto no capital social orgarimaal, tanto a nivel do capital social
organizacional interno como externo; a sua infliniambém afeta o capital social de

cada um dos membros da organizagao.

As categorias que receberam o maior nimero de rasnt@nto a nivel de barreiras como
de facilitadores, inserem-se no dominio do capit&ial. Assim, tanto a nivel individual
(capital social/relacional) como a nivel socio-migacional (capital social interno e
capital social externo) os participantes menciamacam elevada frequéncia estes fatores
como tendo impacto em todos os processos do conéet. A lideranca dos centros
universitarios deve dar particular atencdo as pessas suas interacdes, aos seus
comportamentos e motivagdes quando visa constnmr ambiente de producdo de
conhecimento de qualidade. Atuando ao nivel dotalagiocial o impacto pode ser
significativo em todos os processos do conhecim@@ésanueva e Gallego, 2010a; Gold
et al, 2001; Leeet al, 2005; Nahapiet e Ghoshal, 1998). O comportamétitm da
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lideranca ajuda a incrementar o capital social romgeional (Neubertet al, 2009;
Pastorizeet al, 2009).

O capital social aparece ligado com a comunica&onotar que a comunicacdo é mais
rica se presencial porque, embora os ambientasigarhos permitam aceso a informagéo
de elevado valor, a aprendizagem ¢é feita com todasossos sentidos. O capital social é
assim um determinante na partilha de conhecimeidiiot visto que esta resulta da
interacdo entre as pessoas. Como exemplo podemusdemr a internalizacdo do
conhecimento tacito através do trabalho conjurdsehdo em rotinas de um grupo ou de
uma organizacao excelente, onde se aprende ahaabddé modo excelente. As rotinas
armazenam experiéncia e conhecimento, especialntesttnhecimento tacito (Becker,
2007; Volberdaet al, 2010).

A comunicagdo é um componente da colaboracéo. béta baver vontade de colaborar é
necessario que a comunicacao seja clara, ou sejacessario utilizar uma linguagem
comum, o que pode ser um esforco para os esptasatise tém tendéncia a comunicar
somente dentro da sua area. A lideranca ndo pqua iancolaboracdo, antes deve criar as
condi¢cbes de desenvolvimento do capital socialaddgao capital social aparece ainda a
gestdo das redes em vdrias vertentes: (a) a niyahiaacional € necessario gerir as redes
estratégicas (Haythornthwaite, 1996; Moller e Sy&003); (b) a nivel dos centros de
investigacao é util disponibilizar uma visualizaghiwamica dos dominios cientificos e das
redes de competéncias e de colaboracéo (Bétnal, 2003; Newman, 2001); (c) a nivel
individual é enriquecedor compreender como se gdebam as redes informais (Alleat

al., 2007; Crose®t al, 2002; Rigby e Edler, 2005; Szulanskial, 2004).

E crucial o alinhamento entre as tecnologias e msegsos de conhecimento. Se
pensarmos no papel de suporte das tecnologiag@esog de investigacdo sdo necessarias
que estas tecnologias sejam as adequadas pararmapmshecimento, recolher e gerir a
informacé&o e reutilizar a informacéo, o conhecirnaentas licbes aprendidas prévios dos
projetos (Garon; Garon, 2006; Grabois, 2011; Tiwetreal, 2010).
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Associacao entre a lideranca e as préticas de GRH (

A lideranca de um centro de investigacdo deve paocligar a gestdo dos recursos
humanos com a gestdo do conhecimento. A gesta®dasos humanos prende-se com as
politicas, préticas e sistemas que influenciam rapmtamento dos funcionarios, as suas
atitudes e o seu desempenho (Pastoal, 2010). Espera-se que as praticas de GRH
apoiem a realizacao dos objetivos da organizag@mdo de modo eficaz as competéncias
dos individuos e os recursos de aprendizagem. psitisas de GRH tém sido descritas de
diversos modos, mas geralmente sdo agrupadas emdas dimensfes de competéncia,
motivagao e oportunidade, com base na premisssicdague o desempenho é uma funcéo
destas trés dimensdes. Assim, é possivel consilésamecanismos causais que atuam (a)
sobre a competéncia (treino e desenvolvimento); s(ijre a motivacdo (incentivos,
avaliacdo e recompensas) e (c) sobre as oportwsdadlacionamentos colaborativos
baseados na confianca), para explicar como ceréisas de GRH afetam os recursos de
conhecimento que por sua vez influenciam os proses& conhecimento. Estas trés
dimensdes podem ser descritas como: (1) o desemeasito de competéncias com vista a
afetar a capacidade dos individuos; (2) a estrateiacentivos que se baseia na motivagao
e no empenhamento; e (3) a concecdo de um ambiemtabalho e de relacionamentos, de
modo a que os individuos tenham a oportunidade sd& as suas competéncias, em
colaboracdo com outros individuos. (Alexopowdosl, 2009; Huselid, 1995; Paster al,
2010; Sousa e Hendriks, 2008; Ynalvez e Shrum, 2011

Associacao entre a lideranca e uma cultura orgatizaal (3)

A lideranca necessita compreender a cultura orgeinaal existente e desenvolver e gerir
a cultura mais adequada para atingir os objetivetepdidos. A cultura organizacional
consiste nos valores da organizacdo, suas crengasnas que incluem o comportamento
das pessoas. A promocao dos valores € um trabalttthao da lideranca que deve ser
veiculada ndo sO6 formalmente mas essencialmente @atmplo (Barney, 1986). A
lideranca deve basear-se na compreenséo e nacaplida conhecimento sobre como as
pessoas e 0S grupos atuam nas organizacdes. Nguyjohamed (2011) mostraram
empiricamente que a lideranga transacional infligeras praticas de GC, e pode-se
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argumentar que os comportamentos de lideranca at@mmal alimentam culturas
orientadas para o desempenho e para os resultados.

A lideranca dos centros de investigacdo deve premama cultura de reconhecimento do
valor do conhecimento e da necessidade de o geg beneficio dos membros da
organizacao, dos grupos e das equipas de invedtigagara a visibilidade do desempenho
organizacional. Os investigadores, trabalhadoresatnecimento, devem ter a percecao
de que a(s) lideranca(s) do centro, dos grupos, mogtos de investigacdo, estédo
empenhadas no apoio as suas atividades e aos goecde conhecimento, ndo sé
formalmente mas também pelo seu exemplo, nomeadarpeaxticando e valorizando os
comportamentos de partilha e de apoio mutuo (Newbexl, 2009; Nguyen e Mohamed,
2011; Ribiere e Sitar, 2003; von Krogh, 1998).

A lideranga deve procurar uma cultura equilibrabdalanceando a colaboracédo e a
competicdo, porque ambas existem e sdo fundamegratasa producdo de conhecimento
(Bengtssonet al, 2010). E reconhecido que a colaboracdo tem unel paftico no
desenvolvimento do capital cientifico e humano mhestigadores (Bozeman e Corley,
2004), das equipas e grupos de investigacao (CHomptal, 2002; Crosst al, 2006).

Se as experiéncias positivas de colaboracdo deramrst que os recursos da rede de
colaboracdo ajudaram a desenvolver a capacidadeabdercdo das organizacdes
envolvidas, € razoavel dizer que novas aliancasr-organizacionais venham a ser
consideradas como estratégicas (Cokéeral, 1999; Sampson, 2005; Volberdd al,
2010).

Se por um lado a maioria das colaboracgfes ciesiBargem de modo informal, resultado
de encontros/reunifes cara-a-cara (Laudel, 20@ily ¢ez mais a colaboragéo tende a ser
formalizada e a constituir uma condi¢cdo necesg#ia o financiamento dos projetos
cientificos o que pressiona a criar redes de ca@me{Bengtssort al, 2010). Assim, os
programas de investigacao e desenvolvimento fiadosi por instituicdes publicas surgem
como oportunidades de colaboragéo entre organigagieorrentes; como exemplo deste
tipo de programas sao os programas de financiami&btala Unido europeiaHuropean

Frameworks Programmgsgque desde 1984 financiam projetos 1&D, ondergarizactes
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se agrupam em consorcios (Roediger-Schluga e B&tb@8). Nao basta que o projeto de
investigacdo seja excelente para que possa seci@um; é necessario que a qualidade do
consorcio também o seja, homeadamente a reputag@® @apacidades das diversas
organizacdes envolvidas, bem como a sua experiémiacoordenacao de projetos

semelhantes (Paier e Scherngell, 2011).

Resumindo, os centros de investigacdo tém que didar a realidade multifacetada; a
lideranca tem que estar ciente de que o ambie¢ecéncorréncia e de colaboracéo (Fox e
Mohapatra, 2007). A tensao entre estas duas for@aenergia; 0 modo como se aproveita

esta energia vai ter impacto nos quatro processasimthecimento.

Associacao entre a lideranca e o alinhamento dasdi®gias com 0s processos (4)

A lideranca tem que ter conhecimento dos procestsssatividades e das tecnologias que
sdo usados para a realizar o trabalho de inve&tigdtara saber se as tecnologias sao as
adequadas deve auscultar quem as usa na organi2aigéonalmente, o conhecimento de
COmMO 0S mesmos processos sao executados, de fammeeficaz, noutras organizacdes
também é uma fonte de conhecimento importante.Meammento adquirido e integrado

na realidade do centro de investigacdo é um reqarsoa melhoria organizacional.

O movimento socio-tecnoldgico, da implementacédo wasologias nas organizacoes,
sugere que para maximizar o desempenho organizcé&nnecessario alinhar os
subsistemas tecnoldgicos e sociais da organizagamncecdo e a implementacdo de
tecnologias devem levar em linha de conta a inferagas pessoas, a estrutura
organizacional, as tarefas e as tecnologias denmafpdo e comunicacdo adequadas aos
processos de conhecimento (Baittyal, 2010; Harison e Boonstra, 2009; Markus, 2004;
Mattia, 2011). As tecnologias devem ser invisiyeasa o utilizador, no sentido de que
devem ser intuitivas, faceis de usar e requerec@tempo de aprendizageffiwana et

al., 2010).

As tecnologias sao ferramentas, logo o conhecinsotice 0s processos e as tarefas é que

determinam qual a ferramenta mais adequada para eealizacdo. A mesma tecnologia

pode ter usos diversos e pode ser melhorada pa@boiguutilizador. A lideranca pode criar
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um clima organizacional aberto a sugestbes e aa td® experiéncias no uso das
tecnologias o que facilita o alinhamento das temgiak, dos processos e das necessidades
dos utilizadores. No caso especifico dos procedsosonhecimento, as tecnologias séo
essenciais para o suporte o0 armazenamento e dieggtaida informacéo. Os sistemas de
informagéo e comunicagdo devem ser integradosn@uaomo plataformas onde os
diferentes tipos de utilizadores tenham o servideqaado para que possam realizar as

suas tarefas de modo eficaz.

Associacao entre as praticas de GRH e os tracosnmdidsiduos (5)

Selecionar individuos com os tragos apropriadoa pdrabalho de investigacdo é uma boa
pratica da GRH que resulta na existéncia de peswbasganizacdo com abertura a novas
ideias, empenho genuino de partilhar, vontade eltiade para aprender, autoconfianca

sobre o0 seu conhecimento e reconhecimento do coméi&io dos outros.

Se o ambiente de trabalho condiciona o desempemtividual também os tracos, as
caracteristicas dos individuos tém impacto na ppedicdo para determinadas atitudes e
comportamentos no desempenho do seu trabalho (&ugigeo, 2001; Judget al, 2004).
Estudos sugerem que os individuos abertos a noyssi@ncias tendem a ser curiosos o
gue resulta numa procura de novas ideias e ensmame@ partir das outras pessoas
(Cabreraet al, 2006). Pessoas com autoconfianca elevada, maseréessiva ou
arrogantes, podem ter empenho em partilhar o sgluiecanento porque confiam nas suas
capacidades de o fazer (Lin, 2007); por outro ladgpessoas com apreensdo sobre serem
avaliados ou com ansiedade provocada pelo medondeavaliacdo negativa podem ser

impelidas a nao partilhar (Bordé al, 2006).

Associacao entre 0s tragos e as competéncias thais (6)

A gestéo dos recursos humanos ao fazer a selegdodividuos pelas suas carateristicas
vai influenciar o tipo de tracos existentes na pizggao o que influencia indiretamente as
competéncias (existentes e futuras). As praticabl & que ter em conta os tragos, 0s
comportamentos e as motivagdes que movem as pes3sdsacos, as caracteristicas,
influenciam as competéncias dos individuos, como gx@@mplo: um investigador que

tenha vontade de aprender e a humildade para gakeo seu conhecimento € sempre
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limitado, tera propensédo para desenvolver as surapeaténcias, de reconhecer o valor dos
seus colegas (de equipa e de todos os membroga@zacao) e ainda de procurar ajuda e

ajudar, dentro e fora do centro de investigacaoeapgrtence formalmente.

Um exemplo pratico sobre os tracos pode ser datib giferente percecdo que cada
individuo tem sobre a partilha de conhecimentoaRilha pode ser encarada sob diversos
angulos, desde uma troca onde todos ganham atéramsacao onde uns perdem e outros
ganham. Se o individuo € inseguro e consideracantd@cao que possui como a sua fonte
de poder tem tendéncia para néo partilhar; se pdroolado é um individuo
simultaneamente confiante e humilde para reconhggero seu conhecimento € uma
construcdo diaria que resulta da interacdo com utos) reconhece que ao partilhar
conhecimento esta a expandir esse conhecimentcparpara 0s outros. A percecéo dos
custos e dos beneficios no empenhamento nos \@OOsssos de conhecimento também
foram indicados como condicionantes no comportameios individuos; por exemplo,
beneficios percecionados estdo positivamente askscicom a partilha de conhecimento
enquanto custos percecionados tém uma influénagatina. O comportamento resulta
assim de uma continua avaliacdo destes dois faidexg e Hara, 2007). Os participantes
no estudo apontaram alguns exemplos de benefi@)sa satisfacdo de saber que o
conhecimento partilhado pode ser util para os sufnotivacdo intrinseca); e/ou (b) a
expectativa de que a partilha possa reverter paeavaliacdo positiva e/ou consequente

incentivo tangivel ou de reconhecimento pelos panegivacao extrinseca).

Associacao entre as praticas GRH e as competédosedividuos (7)

A selecao dos individuos pelas suas competéncsgg@® ao centro de investigacdo um
recurso essencial para a producdo de conhecim@stpraticas GRH que valorizam o
mérito, as competéncias, as capacidades das peles@as ao desenvolvimento das
competéncias. A gestdo de conhecimento dos cafdrowestigacao deve abarcar a gestéo
de competéncias numa perspetiva dinamica, ou $gea além de identificar as
competéncias existentes e as lacunas, € precisowdger as competéncias. O conceito
de capacidades dinamicas emergiu nos anos novepi@ece ligado com a aprendizagem
individual e com as organizagbes que aprendem (dsntire Bowman, 2009; Winter,
2003).
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A especializagdo das pessoas que trabalham neg@sizacoes da-lhes as capacidades
para lidar com o conhecimento especifico da sua arentifica. A existéncia destas
capacidades ndo é condicdo suficiente para inctametodos o0s processos de
conhecimento; assim, as capacidades aliadas &icidale e em forma de T (por exemplo,
a curiosidade, o conhecimento de como a sua dis@iphterage com as outras, a
integracéo de conhecimento de outras disciplinasp@inacdo de conhecimento teorico e
pratico, entre outros) s&o indicadas como tendo imnpacto nestes processos. As
capacidades em literacia e em gestdo do conheanfertividual) aparecem também
como fatores de impacto. A gestdo do tempo e péatimente a distribuicdo entre o tempo
dedicado a investigacao e o tempo gasto com atieglaecundarias também aparece como

fator a considerar.

Uma das préticas de gestdo de recursos humanoee-sefea monitorizacdo do
desempenho, que abarca as atividades de gestdoeslempgenho, incentivos e
recompensas. Gestdo do desempenho € o processodexdo da organizacao realiza
através de uma sistematica definicAo da estratégesdo e objetivos da organizacao,
tornando estes mensuraveis através de fatoreerite sucesso e de indicadores chave de
desempenho, com vista a ser capaz de tomar agdevas para manter a organizagao no
caminho certo (Watts, 2004).gestdo de desempenho, 0s incentivos e as receagpdns
centros de investigacdo devem estar alinhadas cenobgetivos estratégicos dessa
organizacdo. Por exemplo, se um centro de investigdefine como objetivo estratégico
garantir a exceléncia da produgcéo de conhecimelatsse centro de investigagédo, deve
desenhar um sistema de incentivos e recompensasavatiacao transparente e simples e
um alinhamento entre os objetivos individuais oigarionais e institucionais. Os
participantes chamaram a atencdo para que uma dgdirdacdo prévia dos critérios de
avaliacdo ajuda em vérias vertentes: (a) na noedmuoho o0 seu trabalho individual e em
equipa contribui para o desempenho total do cefdnmvestigacdo; (b) na clarificacdo das
grandes linhas de trabalho; (c) como ferramentam#o a decisédo sobre os temas a
investigar; (d) na transparéncia no processo déagéia e progressao na carreira. Assim 0s
incentivos tém a capacidade de conduzir, impulsionainduzir as pessoas a escolherem

0S seus comportamentos e acdes (Rolddias 2001).
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Ligado aos incentivos, mas numa fase posterioralmatho, estdo as recompensas; estas
podem ser classificas em dois grupos: recompengf&dnsecas e intrinsecas. As
recompensas extrinsecas estdo positivamente medaeze com os resultados do trabalho
feito pelas pessoas enquanto as recompensas écafmgstao relacionadas diretamente
com o desenho do trabalho em si (Wood, 1998). Gmmeente, tanto umas recompensas
como outras influenciam positivamente o desempeatd® organizacbes (Kwong-Chi e
Kwai-Sang, 2009; Yuet al, 2004). Porém, recompensas extrinsecas que nao est
suportadas numa cultura organizacional de par@h&ansparéncia podem revelar-se
ineficientes e mesmo levar a comportamentos cir@oPell e Grayson, 1998). Assim,
Incentivos e recompensas aparecem ligados a adaldas pessoas e das organizacdes. A
avaliacdo nas organizacfes pode apresentar déeranteis de maturidade: (a) desde um
evento estético, materializando-se na recolha dsdanuais para alimentar alguns
indicadores, até (b) constituir uma parte da comstanonitorizacdo da organizacdo, de
modo a introduzir correces e adaptacbes conformecorrer do tempo e as mudancas
associadas. De notar que a prépria introducdo dsistema de avaliacdo de desempenho
pode afetar positiva e negativamente o desemperdsernie e futuro (Neelgt al, 2001;
Taticchiet al, 2010; Waakt al, 2011). De referir ainda que os investigadoresceosros

de investigacdo universitarios, para além da vegtenvestigacdo, muitas vezes
desempenham outros papeis, como por exemplo: (agnsmo (tendo que realizar
atividades letivas, produzir material pedagogic@apeio e realizar burocracias inerentes);
(b) divulgacao da ciéncia e da tecnologia, servémsonsultoria, de testes e medi¢bes e
burocracias inerentes a patentes a normas técraoa® outras atividades, e ainda c)

atividades de gestdo universitaria.

Associacao entre as competéncias dos individuosapital social (8/9)

As competéncias sociais dos individuos influencamonstru¢cdo do seu capital social,
bem como o capital social do(s) grupo(s) a queepeem e por conseguinte o capital
social organizacional interno e externo (8). Parwez rico capital social a todos os niveis
(individual, grupo, comunidades de pratica, orgacianal e inter-organizacional) € uma
condicdo para que as interacdes entre os indivigggsam ocorrer; estas interacoes

ajudam ao incremento das competéncias dos indigi(jo Estas interacdes permitem a
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melhoria dos fluxos de informagdo e conhecimentap® facilita um ambiente para o
desenvolvimento das competéncias dos individuosA{@wi et al, 2007; Crosst al,
2006; Holsapple e Joshi, 2000).

Associacao entre a cultura organizacional e as ipeét de GRH (10/11)

A cultura organizacional tem influéncia e expressaras praticas de GRH. Por exemplo,
uma cultura de partilha esta ligada a praticas B¢l Gue incentivam a construcao de
confianca a comunicagao através da implementac&istienas de avaliacdo/recompensa
que para além de avaliar os resultados de cadaidnd, também valorizem os
comportamentos de partilha e os resultados obpétes equipas. O alinhamento entre o
discurso de partiiha e as praticas € necessaria paitar os efeitos perversos de

comportamentos cinicos (Alagt al, 2005; Gloet, 2006; Pastet al, 2010).

A promoc¢ao de uma cultura orientada para o desémopresultados pode ajudar a tornar
os processos GC mais eficientes e eficazes, araorstaprendizagem organizacional, a
organizar e a promover as capacidades de absorgéteregdo (i.e., a capacidade da
organizacdo de absorver e reter o capital intedéauo conhecimento tacito e explicito
(Schmidt, 2010; Schulze e Hoegl, 2008; Sun, 20z0l|giski e Jensen, 2004).

As préaticas da gestdo dos recursos humanos dev&an amhadas com a cultura
organizacional do centro de investigacdo univeisitéEstas praticas suportam quatro
tarefas principais: o recrutamento, a avaliac&tesenvolvimento e a retencao das pessoas
(Levy, 2011; Migdadi, 2009; Slagter, 2007). As passdevem ser recrutadas pelos seus
tracos e pelas suas competéncias. Cada pessoatrdeee para a organizagcdo uma
capacidade com potencial para ser desenvolvidaocfesto com a retencdo das pessoas
deve estar a retencdo do seu conhecimento; estagdietdeve ser feita durante toda a sua
permanéncia, porque quando o investigador deixa rgan@zacao algum desse
conhecimento fica incorporado na organizacdo. Qreceate investigacdo deve encarar a
saida de algum dos seus membros como natural gueoedora, ndo sO para o
investigador como para o conhecimento organizati®@® ao longo do tempo, foram-se
construindo relagcbes de confianca e de multuo cnestd a retencdo do novo

conhecimento ira continuar, mesmo apos a saida.d@bsrdagem deve ser aplicada ndo so
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a natural mobilidade dos investigadores, para pmgressao de carreira, mas também em
relacdo aos investigadores aposentados que deventossiderados uma fonte de
experiéncia e conhecimento a rentabilizar (SeidmavicCauley, 2005). A retencao de
pessoas e a retencdo de conhecimento devem sda@#s articuladas usando uma dupla
estratégia. Se, por um lado, € possivel ir comstuuma memdéria organizacional através
da codificacdo do conhecimento, por outro ladotrévés da partilha do conhecimento
tacito entre os membros da organizagcao que ossridx@erda de conhecimento podem ser
minimizados (Aulawiet al, 2009). Se durante a permanéncia das pessoagaazacao
existir uma estratégia de retencdo de conhecimbas®ada nos comportamentos de

partilha, a saida formal da organizacdo pode prases lacos e o sentimento de pertenca.

Associacao entre o capital social e a producédoaehecimento (12)

O capital social tem impacto na producdo de conteaio por vérias razdes. O grau de
impacto do capital social sobre a producéo de comemto depende de como o capital
social é explorado. Por exemplo, o capital socmlepreduzir o tempo na aquisicdo de
conhecimento, porque uma opinido de um especialigta determinado assunto pode ser
mais relevante do que a recolha de um grande votlemaformacéo, sobre esse mesmo
assunto. O capital social influi na criagdo e nailpa de conhecimento visto que a
confianca e 0s objetivos comuns ajudam a integrdgdmnhecimento e 0 enriquecimento
mutuo dos individuos. O capital social aceleraaadferéncia de conhecimento porque as
fontes de informacéo relevantes sao facilmente tiftmdas através da troca de
informacgé&o. Deste modo, a producédo de conhecintestdtante destes quatro processos
de conhecimento depende do capital social (AdIEwen, 2002; Gibbonst al, 1994,
Heinze e Kuhlmann, 2008; Leana e Pil, 2006; McQ@aleuO'Connell, 2009).

Associacao entre as competéncias individuais eodyrdo de conhecimento (13)

As competéncias dos investigadores estdo fortemkgdelas ao seu conhecimento
especializado na sua disciplina/tema (capacidadeai e na capacidade de compreender
como a sua especialidade/disciplina interage comowtsas disciplinas (capacidade
horizontal). A integracdo destes dois tipos de aénrias constitui outro grupo de
competéncias, denominadas competéncias em formaT,deonde se combinam

conhecimento tedrico e pratico bem como as capdesdde comunicacdo com diversos
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publicos (lansiti, 1993; Lee e Choi, 2003; MadhaeaGrover, 1998; Zampetakét al.,
2010). Os individuos com todas estas competéngiasdas sdo raros e importantes para a
producdo de conhecimento (Leonard-Barton, 1998jymidbmente as competéncias estéo
distribuidas por diversos individuos e a arte dst&ge sera o de conseguir que estes
trabalhem de modo sincronizado. A gestdo tambéne gewcurar identificar os raros
individuos que tém as competéncias em forma deoieténcias tanto verticais, como
horizontais) bem como aqueles que sdo capazezeledgonte entre varios especialistas.
A sincronizacédo, entre as competéncias individdas varios especialistas, € uma tarefa

essencial a varios niveis ontoldgicos para a p@alde conhecimento.

Associacdo entre as praticas de gestdo dos recutsowanos e a producdo de
conhecimento (14)

As praticas de GRH séo diversas, mas devem temalgearacteristicas comuns para que
a sua influéncia na producdo de conhecimento sejdia. Assim estas praticas devem
ser claras, éticas e constituirem um suporte aglaties que resultam na producédo de
conhecimento. Nos centros de investigacdo as psatle GRH devem apoiar a
coordenacao do trabalho dos investigadores ndadestn a existéncia de um certo grau
de autonomia para desenvolver as suas atividadssmAa autonomia, na concec¢édo do
trabalho dos investigadores, deve estar contempdadante na confianca, na cooperacao e
na coordenacao (Cabreghal, 2006; Cabrera e Cabrera, 2005; Goffee e Jon63)20

Sistemas de recrutamento devem basear-se no neéeto comportamentos éticos. O
treino e a aprendizagem devem estar comtemplados @adesenvolvimento das
competéncias dos individuos, dos grupos e da aagdn. Esta formacdo deve ajudar os
novos membros a compreender o seu papel na organize suas responsabilidades e a
identificar os comportamentos de trabalho que gaporuma eficaz producdo de
conhecimento (Leet al, 2005; Wong, 2005). Sistemas de avaliacdo claedmeam a
partida quais os resultados que se pretendem e aquallorizacdo atribuida a cada
atividade. Os procedimentos e os resultados daag@ial devem ser transparentes e
informativos para futura melhoria. Os sistemasrentivos e avaliagdo devem procurar
encorajar a contribuicdo individual para os resla$a dos grupos, dos projetos e

recompensar cada individuo e cada grupo; ao comm@aponentes individuais e de
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grupo ha maior probabilidade de aumentar a coesficaaboracdo (Chest al, 2010a;
Teasley e Robinson, 2005) fundamentais para aadupéo de conhecimento.

Associacao entre a cultura organizacional e a pigiiiude conhecimento (15)

A cultura organizacional constréi-se diariamente tean impacto nos resultados
organizacionais (Migdadi, 2009). A cultura orgacipaal transmite os valores que
suportam a colaboracdo e a comunicacao que, psegyacentivam a aquisicao, criacao,
partilha e transferéncia de conhecimento. Uma tidentada para os resultados tem que
ter em conta que o fator critico a producdo de eciniento sdo as pessoas, Visto estas
serem o foco no desenrolar dos processos de comdt@c, ou seja, a cultura orientada
para os resultados deve ser complementar comw@awitientada para as pessoas (Goffee
e Jones, 2007; Holsapple e Joshi, 2000).

Associacao entre o alinhamento das tecnologias osnprocessos e a producdo de
conhecimento (16)

Na pratica, um centro de investigacao pode serplataforma de ligacdo dos estoques de
informacgé&o, ou seja, constituir uma ferramentaatdifacédo de fluxos de conhecimento
(Narayanaret al, 2009; Styhre e Gluch, 2010; Styhre e Lind, 20E8}a plataforma so ira
funcionar, de modo eficaz, se estiver alicercadananestrutura de tecnologias de
informacdo e comunicacdo construida sobre a comgfieede quais 0s processos de
conhecimento que tem de apoiar e de quais as iaa@ss dos seus utilizadores (internos
e externos). Nao basta a implementacdo de umdqulat € necessario uma constante
monitorizacdo do seu uso para que haja lugar a amath (Girouardet al, 2010;
Parasuramast al, 2005). O uso de tecnologias adequadas paraizag dos processos
de conhecimento resulta na aceleracdo na aquisiedoonhecimento, num suporte a

partilha de conhecimento e na transferéncia deezomiento codificado a nivel global.
Associacao entre a lideranca e a producao de cantexto (17/18)

A associacédo entre a lideranca e a producdo desconénto € bidirecional. Por um lado a

lideranca tem impacto direto na producao de confadio (Goodall, 2009; Yukl, 2008a),
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como por exemplo quando define quais as metasesteégias para as atingir (17). Por
outro lado, os resultados obtidos pela organizggéo caso vertente a producdo de
conhecimento) tém impacto na lideranca (18), ow,sepntam na avaliagdo e no
desenvolvimento da(s) lideranca(s) do centro desstigacdo (Goldringet al, 2009;
Jayasinganet al, 2010; Moore e Shangraw Jr, 2011; Sapienza, 2086k e Bowers,
2011).

Na Figura 6.1 a producdo de conhecimento situaesdado direito simbolizando o

resultado final da atuagéo de varios fatores. Traalmente nos centros de investigacéo €
feito um levantamento anual do conhecimento prattugjue se traduz numa avaliacao
destas organizacdes, com o fim de os classifiearsen obter um meio de distribuicdo de

um determinado financiamento. Porém este exerdiiavaliacdo € estatico e limitado.

A monitorizagdo da producdo de conhecimento devem®inua e servir como base de
conhecimento para a gestao do centro de investig&g por um lado, pode fornecer os
dados para a avaliagcdo do centro de investigagé® das seus pares, com base num
conjunto de critérios transversais, a monitorizagdmna ferramenta da lideranca para: (a)
se auto avaliar e aproveitar esse trabalho par&omaeem; (b) detetar quais as boas
praticas, usadas por algum grupo ou projeto queltaeam em bons resultados, que
possam ser generalizadas a toda a organizacasljr@har lacunas de competéncias; (d)
detetar a necessidade de melhoria das praticas Rld; Ge) verificar se existe
(des)alinhamento e proceder as adaptacdes neessgBrverificar como evoluiu o capital
social e alimentar o ambiente social para quepssa ser rentabilizado; (g) verificar se o
conhecimento produzido corresponde as expectatitas sociedade através da
monitorizacdo da sua transferéncia, aplicacdo écitegbo de colaboracbes para

desenvolvimento de produtos e servigos.

Associacao entre o contexto e os centros de igagsto universitarios (19/20)

O contexto, onde os centros de investigacdo uriiggcos se inserem, tem impacto sobre
estas organizacdes (19). Por sua vez os centrasvestigacdo impactam no contexto,
visto serem fornecedores e consumidores de recimsnggiveis para toda a sociedade

(20). Os centros de investigacao funcionam comodeogedes de ciéncia e inovagao. Os
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centros de investigacao sdo organizacdes e porghedios seus limites sdo porosos o que

permite uma mutua influéncia.

A investigacdo é cada vez mais um trabalho de grupseridos em ambientes complexos,
ligados a redes internacionais, mobilizando reaurgoe ultrapassam os limites da
organizacdo a que os investigadores formalmenteenmam (Almendralet al, 2007;
Harveyet al, 2002). Os centros de investigacdo universitjpersencem a sistemas de
inovacao regionais, nacionais e globais (Caetcal, 2009; Carneiro, 2000; Etzkowitz e
Leydesdorff, 2000; Etzkowitz e Zhou, 2008; FagegberSrholec, 2008; Flanaga al,
2011; Kostoffet al, 2007; Laranjeet al, 2008; Lee e Song, 2007; Miles, 2010; Shin e
Kim, 1994; Yigitcanlaret al, 2008).

Alguns investigadores tém refletido sobre o pa@s dniversidades (Godin e Gingras,
2000) e das instituicbes de investigacao (Arratlél, 2007; Geuna e Muscio, 2009) na
producdo de conhecimento e na sua contribuicdo@arstema de inovacdo nacional. As
universidades sempre estiveram envolvidas em atieisl de transferéncia de
conhecimento, mas recentemente as ligacdes umladesindlstria  estdo
institucionalizadas. Se nos modelos tradicionatasatividades limitavam-se a relacdes
pessoais entre os investigadores académicos elatriagl a partir dos anos oitenta, do
século passado, comecaram a surgir organizacOasfaulitar estas tarefas, como por
exemplo gabinetes de apoio, incubadoras e parqegdcia baseados na Universidade
(Etzkowitz e Leydesdorff, 2000). O desafio atuad daiversidades estd no balanceamento
entre a investigacdo fundamental (conduzida pel@sidade) e a investigacdo aplicada
(ligada a resultados comerciais). Ambas as invashigs sdo necessarias e devem ser
financiadas (Antonellet al, 2011; Jacob, 2009; Lundequist e Waxell, 2010; 9den e
Stensaker, 2011). A gestao do conflito entre ac@éaberta e as restricdes impostas por
interesses privados deve ser considerada na dadimQ financiamento e da agenda de

investigacao.
A definicdo de politicas para potenciar o conheoimeexistente, nos centros de

investigacdo universitarios, passa pelo levantaonéas competéncias destas organizagdes

(Kostoff et al, 2007). A selecdo das areas de investigacdo gieraeo desenvolvimento
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do pais é uma das estratégias para se construibaseade conhecimento que possa servir
para a resolucdo de problemas préaticos da ind(paia a gestdo dos recursos nacionais
de modo sustentavel, para o apoio a tomada dedddugseada nos resultados de trabalhos
cientificos, bem como recursos para uma cidadami@nnada (Borneret al, 2007;
Bozeman e Corley, 2004; De Jonge e Louwaars, 20@9z e Bozeman, 2005; Garcia-
Pefialvoet al, 2010; Hanseret al, 1999; Luukkonenret al, 2006; van Rijnsoever e
Hessels, 2011; Ynalvez e Shrum, 2011). As politdainidas a nivel supranacional e
nacional devem estar alinhadas com os instrumeydos as implementar. No caso das
politicas europeias para a investigacdo estas ipness as universidades para: a) a
internacionalizacdo da educacao e da investigagsiomiversidades; b) a cooperagdo mais
eficaz das universidades e da industria; ¢c) umamtaincorréncia entre organizacodes; d),
uma reorganizacdo do conhecimento de modo intgutiier; €) uma reorganizacao das
estruturas organizacionais e das redes de trabalhtsistente com as necessidades
emergentes e com 0s objetivos partilhados. A rduabpeu sdo detetadas trés logicas que
estdo na base da presséo para a mudanca nas idaess a) a procura dgeandardspara

a educacdo superior (ex. Declaracdo de Bolonha)intg@ntivo a concentracdo da
investigacdo e a concorréncia entre as universigagjeestimulo a formacdo de redes de
inovagdo. Os centros de investigacao universitatim®o organizacdes inseridas nas
universidades ficam assim sujeitas as tenséessjas jgoliticas e seus instrumentos geram
na universidade, ou seja tensdes entre educag@wvaciao, entre educacao e investigacao
e tensdes entre investigacdo e inovacdo (LeyddsdoWvagner, 2009; Maassen e
Stensaker, 2011). Os problemas e as oportunidadakantes destas tensdes constituem o
ambiente contextual que tem impacto na producacaiecimento, dos centros de
investigacao universitarios. A nivel europeu € ss@&go que a producdo de conhecimento
se reflita na producdo de novos produtos de vatoesaentado, novos servicos e na
melhoria dos processos de produgdo industrial campli@acdo do novo conhecimento
criado na Europa e no mundo. A constatacdo daéexist de paradoxos nos sistemas de
ciéncia tecnologia e inovacdo requer uma reflexdiores o alinhamento da producéo
cientifica com o desenvolvimento econdmico e sakiet varios niveis (Conti e Gaule,
2011; Dosiet al, 2006; Huanggt al, 2006).
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A criacdo de conhecimento resulta de conheciménéxigtente. Novo conhecimento deve
estar rapidamente disponivel para servir como sesua novas espirais de processamento
de conhecimento. O novo conhecimento muitas vezsdtou de financiamento publico,
logo deve ser um recurso publico. O movimento doheoimento aberto tem cada vez
mais adesao pelos investigadores, visto os aregosicesso aberto sdo mais citados do
que através da publicacao tradicional (Garcia-Ref&l al, 2010; Ryan e Hurley, 2007,
Swan, 2010). As instituicbes universitarias criarapasitérios da producdo de
conhecimento com varios objetivos: a) disponibilizate recurso; b) dar visibilidade ao
trabalho realizado e c) captar futuros alunos,shgadores e parceiros de inovagao (Swan,
2011).

O conhecimento, como recurso estratégico develgetoode mapeamento (Bornetr al,
2003; Ever=t al, 2010; Leydesdorff e Rafols, 2009). Tal como amnizacles, 0s paises,
as regides e as cidades precisam de saber quaisunsos (intangiveis) existentes, onde se
localizam e como se relacionam (Phaal et al., 204 Definicdo de qual o conhecimento
estratégico que constitui a base para o desenvehione para a atratividade destes
espacos, passa pelo conhecimento das suas pattadral em produgéo de conhecimento,
e particularmente da potencialidade de um dos atrgs, 0s centros de investigacao

universitarios.

Em resumo, a construcdo do modelo explicativo dtmds antecedentes da eficaz gestao
de conhecimento estd suportada por um pensamesitongio e positivo. De seguida
argumentamos estes dois pontos: (a) abordagermiiaté exemplos de como os fatores

interagem entre si; (b) abordagem positiva e ligmgositiva.

Abordagem sistemética

Os fatores referidos anteriormente e seus antem=delevem ser considerados numa
perspetiva holistica e integrada. Os fatores inflisan-se muitas vezes de maneira
reciproca e sistematica. A influéncia reciproca f&weres é um facto. Por exemplo, a
lideranca pode influenciar o capital social organianal, interno como externo; por sua
vez o capital social também pode influenciar a foecomo os lideres se comportam, por

exemplo, um clima organizacional de confianca pfadditar a abertura e a lideranca
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colaborativa, ética e transformadora. As praticasGRH podem influenciar o capital
social/relacional tanto organizacional como o imiral, bem como as competéncias em
forma de T, e esses efeitos podem também influeacdicacia da formacédo. A lideranca
transacional pode influenciar o grau em que a rltrganizacional orientada para o
desempenho/resultados e, de igual modo, a cultganzacional pode facilitaversus
dificultar os comportamentos de lideranga transadioAs competéncias em forma de T
sao mais propensas a desenvolver-se dentro dasasutirganizadas sobre um forte capital
social, e os individuos com fortes competénciasa@ma de T também sédo mais capazes
de adotar comportamentos que contribuam para f@nentapital social. Os sistemas TI
podem estar ao servico do desenvolvimento do ¢agot@al (por exemplo, quando as
pessoas e as equipes estdo geograficamente dspéosakulpipat e Rezgui, 2008), e o
capital social pode facilitar o seu uso de modosmeéicaz. Assim, a gestdo ao atuar sobre
um fator o impacto resultante ndo se limita a unea.8As associacdes entre os diversos
elementos devem ser levadas em conta; deste maaeas a tomar sobre cada um deles
deve ser alinhada com todos os elementos, vistoagitem de uma forma complexa e
organica. Se por um lado uma acao, com o objetevolter um determinado resultado,
pode implicar o risco de efeitos imprevistos e/oesmo perversos, por outro lado esta
capacidade sistémica pode ser usada para iderfaficees criticos sobre os quais acdes
relevantes (mesmo simples) podem ter impacto pos#ivarios niveis. Esta abordagem
assenta na teoria dos sistemas que representargar@zacdo como um sistema aberto
com certas caracteristicas tais como abertura;-liei@cdo, a capacidade de transformar
(inputs) entradas em (outputs) saidas e a necdssittapara manter o equilibrio de uma
multiplicidade de objetivos.

Abordagem positiva e hibrida

Recentemente foram desenvolvidas varias abordatgridesvio positivo” baseadas em
estudos sobre inteligéncia emocional e sobre doefdas emocbes positivas sobre o
desempenho (Damasio, 1995; Damasio, 1994; Donalkelstm 2010; Goleman, 2004). A

escola organizacional positiva centra-se na ideatiio dos pontos fortes individuais e
coletivos (atributos e processos) para descobmnocesses pontos fortes permitem o
florescimento humano, como por exemplo, a bondaderescimento e a resiliéncia

(Cameroret al, 2003; Cameron e Spreitzer, 2011). A adoc¢ao desta positiva tem sido
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extremamente rara para estudar e discutir a gdst@&onhecimento (Avital e Carlo, 2004;
Leeet al, 2003; Thatchenkery e Chowdhry, 2007). Por exeppldpico é quase omitido
The Oxford Handbook of Positive Organizational 3atship (Cameron e Spreitzer,
2011).

Consideramos que a adocdo de uma abordagem ppsitvastudo dos processos de
conhecimento, pode ser de grande valor tanto patadicos como para os praticos. A
premissa adotada nesta dissertacdo € de que poifam cma positividade tem como
resultado o desbloqgueamento e a rentabilizacaoetossos (dos individuos, dos grupos e
das organizagbes) e a sua natural expanséo. Not@nsabemos que a concentracdo
exclusivamente no positivo ndo € a melhor manegargpresentar e intervir na vida
organizacional. E necessario ter o foco no posgivim negativo; caso contrario o negativo
pode corromper o positivo ou prejudicar os esforgasa o desenvolvimento e tirar
vantagens do positivo. Colocando de outro modoowemo negativo ndo necessariamente
se constroi o positivo, e a construcao do posii&o garante a remocao do negativo. Por
exemplo, confianca e desconfianca ndo sao extreesdde uncontinuum(Lewicki et al,
1998) bem como os fatores, que contribuem paranfiacga e para a desconfiancga,
também sao diferentes. Sucesso e fracasso tambeénsdodopostos, sao diferentes e
devem ser estudados separadamente (CooperridedweirG@011). Assim, as estratégias
para combater os aspectos negativos da vida oegamial, para a melhoria dos processos
de gestdo de conhecimento, sdo potencialmentenliésr das que se esforcam para usar as
gualidades positivas para atingir o mesmo object#ivescola positiva ndo ignora o lado
negativo da vida organizacional; em vez disso egiméta os problemas e os obstaculos
como oportunidades e experiéncias de construcafodzs organizacionais e assume que
0 "veneno" pode tornar-se em "remédio” (Clair erBsiie, 2007). No entanto, alguns
problemas séo inevitaveis e ndo oferecem nenhumduoidade (devem ser removidos).
Assim, uma abordagem hibrida-positiva parece nmidégj@ada ao estudo dos fenbmenos
organizacionais. Como Fineman (2006, p. 281) dalieri[a] separacdo das experiéncias e
emocOes positivas das negativas € um dos princfl@csubstrato da escola positiva. Ha
mais a perder do que a ganhar deste divorcio (.mja tharca de maturidade e da forca
individual é a capacidade para saber construir @donconstrutivo sobre estas tensées".
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O fendbmeno da lideranca € complexo e interdis@plicombinando elementos da
psicologia, da ética e da ciéncia das organizagdesteresse sobre a lideranca ja vem
desde os filésofos gregos que enfatizavam os aspefacionados com o poder e
influéncia sobre a sociedade. Através dos anaseaalca foi estudada de varias maneiras
originando vérias definicbes e conceptualizacbetentativa de definicdo de lideranca foi
acompanhada, no meio organizacional, da distingéiee dideranca e gestdo. De modo
simplificado, a gestdo esta associada a procuradim e estabilidade nas organizacgdes,
enquanto a lideranca esta mais relacionada conteadape mudanca criativa. No século
vinte a lideranca organizacional foi estudada delansistematico, originando diversas
teorias de lideranga. As escolas tradicionais fp@al-se essencialmente nas caracteristicas
e no comportamento dos lideres de sucesso, enqgaargscolas modernas comecam a
enfatizar o papel dos seguidores. Contemporaneamsrdabordagens consideram também
o lado da interacdo humana no processo de lider&neaolucdo do pensamento sobre
este fendmeno comecgou assim por procurar identifjgais as caracteristicas que definem
um bom lider. Até sensivelmente a segunda guessynaia-se que tracos especificos
separavam os lideres dos seguidores, ou sejajersdiseriam as pessoas que ocupavam
uma posi¢do porque excediam a media das capacidadeseguidores. O senso comum
considerava que as capacidades inatas (por exemlanteligéncia, autoconfianca e
capacidade verbal) permitiam exercer esse papel.esndo feito por Stoddill (1948)
concluiu que a posse de uma determinada combindedtracos ndo garante que o
individuo se torne lider, ou um lider eficaz. Peste autor a lideranca, em vez de ser uma
qualidade que os individuos possuem, é antes urnagdce entre pessoas, huma
determinada situagcédo social. Uma segunda vagatddossenfatiza as capacidades e as
competéncias que podem ser aprendidas e deseragmhetn vez da focalizacdo nas
caracteristicas de personalidade, que séo relativi@nfixas. Ambas abordagens (a dos
tracos e a das competéncias) focalizam-se nosetideomo individuos (Katz, 1974;
Stogdill, 1948). Devido a necessidade de alargaonzeito de lideranga, a partir dos anos
cinquenta, surgiram as abordagens comportamefdeaizadas no que os lideres fazem e
como agem (Blake e Mouton, 1968), em oposi¢cdo asdagens que se preocupam em
como os lideres sdo. As abordagens comportameadeitificam dois grandes tipos de
comportamentos: orientacdo para as tarefas (atingirobjetivos organizacionais) e

orientacdo para as pessoas/relacionamentos (apoemeupacido com os subordinados). A
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abordagem dos estilos ndo procura dar receita®me 0s lideres se devem comportar
mas antes descrever as componentes desse compudaene&omo estas podem ser
combinadas para influenciar os seguidores. A e@olugesta abordagem permitiu o
surgimento das teorias contingencial e situacicmrabas construidas a partir da ideia de
que diferentes situacdes requerem diferentes tgslideranca. Segundo a teoria
contingencial, os lideres s6 podem liderar eficagmeas situacdes que sejam favoraveis
ao seu tipo de lideranca, enquanto na teoria sito@l; os lideres adaptam o seu estilo de
lideranca, apos avaliarem os seus subordinadosdesempenhar determinadas tarefas;
apos essa avaliacdo, escolhem o grau de estilivdieu delegativo (Northouse, 2004).
Posteriores estudos comecam a focalizar-se na®sf@a lideranca sobre os seguidores
(anos 70-80). Assim, a explicacédo da liderancaefpassa por quatro componentes: (1) o
comportamento do lider; (2) as caracteristicassdbsrdinados; (3) as caracteristicas das

tarefas e (4) a motivagao.

Recentes teorias enfatizam a lideranca como processtrado nas interacdes entre lideres
e subordinados. A teoria das trocas entre lidemideges (House, 1996) distingue dois
tipos de ligacdes entre lideres e subordinadostréths de elevada qualidade com os
membros dan-group (elevada confianca, lealdade e respeito mutud)tr¢2zas de baixa
qualidade com os membros aamt-group As teorias de lideranca transformacional e
transacional baseiam-se em concec¢des sobre lideseguidores, na perspetiva de que os
lideres sao individuos que usam as motivacdes etpsdores para obter resultados mais
ricos (Bass, 1999; Birasnat al, 2011). Enquanto os lideres transacionais prométem
cumprem) recompensas positivas para bons resultamodideres transformacionais
procuram a melhoria das suas ligacdes com os snbda, 0 aumento da motivacdo e do
entusiasmo e a transcendéncia de todos; tantoeo ¢mmo os seguidores mudam no
processo transformacional. Todos procuram exceslespectativas, alcancar um elevado
nivel de desempenho e dar significado a vida orgaronal.

Com o advento de novas formas de organizacéo,adiarsvdas possibilidades que as novas
tecnologias de informacéo e comunicacdo permitetrgb@alho cada vez mais € realizado
em equipas virtuais; neste contexto foi-se deseemolo um conceito de liderancga tendo

mais a ver com um esforgo coletivo distribuido emis membros da equipa, caracterizado
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por uma partilha de lideranca e/ou rotacéo dosipaieélideranca (Zigurs, 2003). Emerge
assim uma ligagédo entre o conceito de liderangzedia e de auto lideranca (Carte et al.,
2006; Manz e Sims Jr, 1987) . Segundo Kouzes eeP¢£893) consideram que o papel do
lider, num contexto de trabalho em projetos a didea partilhada e temporaria, sera o de
ajudar e facilitar os seguidores a usar as suaichguzles para se liderarem a si mesmos e
aos outros. Outros estudos focalizam-se nas paiscijongdes da lideranca: (1) criar a
visdo; (2) definir e gerir a cultura organizacigné) Coordenar as operacoes; (4)
superintender o desenvolvimento dos sistemas did®&jar a inovacdo e a mudanca
(Flamholtz, 2011)

No ambito da escola positiva emerge o conceitaddeanca positiva que assenta em trés
ideias significativas: (1) promoc¢ao de desempent®itigpo (procurar que o desempenho
exceda o desempenho médio ou esperado); (2) edatizdos aspetos positivos
(orientacdo para as forgas e para as capacidadesgzda concentragdo nos obstaculos e
impedimentos); tal ndo quer dizer que se ignoraspetos negativos; (3) concentracdo nas
virtudes, o que significa catalisar o melhor dadigdio humana. Nesta perspectiva, é
possivel considerar certos comportamentos ass@c&adma lideranga positiva tais como:
(a) fornecer a direcdo e a viséo; (b) desenvolveordianca e a assisténcia mutua; (c)
promover a autonomia e a seguranca psicoldgicaggs@nvolver e fornecer os recursos
para facilitar a partilha de conhecimento e (ejitunis um ambiente paradoxal de "caos
criativo”, ou seja, um espaco que € simultaneanantgolado e libertador (Adler e Chen,
2011).

A literatura sO recentemente comecou a abordar pelpde lideranca na gestdo do
conhecimento (Lakshman, 2009). No entanto, Nguyevilobamed (2011) argumentam
gue os lideres tém um grande impacto sobre asgsalie gestdo de conhecimento dentro
das organizacOes. Lideres podem criar as condigdespermitem que os membros
organizacionais possam exercer e cultivar as swdslidades de manipulacdo de
conhecimento, de modo a que possam contribuir cersens proprios conhecimentos
individuais para o conhecimento organizacional.li@sres também podem estimular um
clima organizacional no qual é encorajado a adiasie a partilha de conhecimento
(Bryant, 2003; Nguyen e Mohamed, 2011; Politis,20@s liderancas positivas criam as
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estruturas que facilitam os processos de gest@aomeecimento (Okhuysen e Eisenhardt,
2002). Lakshman (2009, p. 339) argumenta que &&bena " gestdo da informacéo e do
conhecimento € um papel critico da lideranca exexwue pode ter um significativo
impacto nas organizacdes”. Nguyen e Mohamed (26idstram empiricamente que a
lideranca transformacional prediz as préaticas dstdge de conhecimento. Varios
comportamentos de lideranga identificados nestelestmpirico como facilitadores sdo
semelhantes as varias dimensdes de comportameamsfaimmacional, por exemplo,
articulacéao da visao, estimulo intelectual e s@pdividualizado (Podsako#t al, 1990)
ver também (Politis, 2001, 2002).

A eficacia da lideranca, a qualquer nivel organasl, depende de como esta rentabiliza
0 seu capital intelectual (e.g., conhecimento, cgénxias, inteligéncia), o seu capital
social (i.e. a capacidade de construir relacdesotdianca) e do seu capital psicoldgico
(e.g. autoconfianca, otimismo, forca de vontadeesliéncia). Na pratica, a lideranca
precisa: (1) de humildade e respeito para apread®nhecer a organizacdo, ou 0 grupo,
que lidera; (2) de inteligéncia emocional paralesdtcer empatia com os interlocutores e
desenvolver melhores relacionamentos e fomentalmtat social (organizacional e
individual); (3) de honestidade e integridade mara os relacionamentos sejam positivos,
criem confianga e protejam a reputacao da orgadizgd) de resiliéncia e otimismo para
lidar com as dificuldades e transforma-las em amudtides; (5) de autoeficacia e de
esperanca para definirem objetivos desafiantesrenagom tenacidade e coragem perante
0s obstaculos; (6) de criatividade e curiosidadea peonstruirem solucdes; (7) de
sobriedade para saberem aproveitar os ensinamdososrros e das melhores préticas,
evitando o desperdicio de constantemente “invemtareoda” (Clapp-Smitket al, 2007;
Javidanet al, 2007). Na crescente tendéncia de co-producémmleecimento em rede, a
lideranca deve procurar criar as condi¢cdes paraaquenectividade se possa desenvolver
nas e entre as equipas e as organizacoes (Giiftaln 2010).

Em sintese, os conceitos de organizacao positikalieleranca positiva aplicados a gestao

do conhecimento, nos centros de investigacdo, pagigtar ao incremento da producéo de
conhecimento, desde o nivel individual até ao nalet
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6.4 LimitacOes e futura investigacéo

Este estudo tem algumas limitagdes. A primeiratéigdio € o reduzido numero de centros
de investigacdo. Outra limitagcdo prende-se com qug@o numero de participantes em
cada centro de investigagdo. Apesar destas linetagomo foram selecionados atores
relevantes em cada centro de investigacdo e sendaatar de cada tipo (diretor,
investigador principal e investigador com poucaeemcia), a informacéo recolhida é
rica. A amostra é tedrica e nao estatistica, masgumdia para responder a questdo de
investigacdo. Os resultados ndo podem ser gersdalz Por uma questdo de limite de
tempo e de recursos financeiros o estudo cingia-sgganizacbes portuguesas. Outra
limitacdo tem a ver com o facto de os centros glesitigacdo participantes ndo cobrirem

todas as areas cientificas.

Pese embora as limitacdes apontadas, o estudo jstes e oportunidades para futura
investigacdo. Uma destas oportunidades pode sepleacdo do estudo em todos os
centros de investigacao universitarios portugueSesesse estudo considerar ainda uma
extensdo a outros paises, talvez fossem detetddeendas e/ou semelhancas associadas a
diversidade cultural e & internacionalizacdo desine®s humanos destas organizagfes. A
replicacdo pode abarcar ainda outras organizagbegw/estigacao, o que permite comparar

0S centros de investigacao universitarios com sutpws de unidades de investigacao.

Se os estudos abarcarem todos os campos de igasti§ possivel distinguir as barreiras

e facilitadores dos diversos campos de investigacéo

Futuros estudos poderdo ainda procurar relaciosabaareiras e os facilitadores nos
processos de conhecimento com o desempenho dasizaxgges, o que implica a
quantificacao das barreiras e dos facilitadores, t@no o desempenho organizacional.

Conforme Eisenhardt e Graenber (2007), o enriquation tedrico resulta da

complementaridade da investigacdo indutiva e dealutAssim, indicamos possiveis

direcdes de investigagdes futuras:
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 possibilidade de utilizacdo do modelo proposto énog sectores de atividade,
especialmente em organizagcdes com uso intensiveodieecimento, utilizando
métodos qualitativos e/ou quantitativos.

 testar 0 modelo proposto através de estatisticivamidida, nomeadamente com o

recurso a modelizacdo em equacgOes estruturais {@nara e Kanungo, 2010;
Anderson e Gerbing, 1988; Vieira, 2009).

Os resultados de todos estes estudos podem wuircars@arados e integrados com vista a
um aprofundamento do conhecimento sobre os fatques afetam o0s processos de
conhecimento e consequentemente a producao decooimeo.

6.5Implicacao para a gestao

Os resultados mostram como a GC é uma tarefa cammesugerem que muitos dos seus
desafios sdo comuns e interligados a outras atigglde gestao (por exemplo, a gestao de
recursos humanos e a gestdo da inovacgédo). Gerionbecimento exige levar em
consideracdo muitos fatores que néo estdo relatmsneom a G(per s mas que tém
consequéncias importantes sobre como o conhecimeg@nizacional esta, ou nao, posto
ao servigo da construcdo da vantagem competitissaderganizacao, de modo a apoiar a
sua sustentabilidade. Isto pode parecer uma cd@wclies Palisse mas, por vezes, € um
aspecto negligenciado nos debates e estudos s@hré® &onhecimento € produzido e
necessario em todas as partes das organizacoeseeser considerado um recurso cujo

potencial depende das diversas praticas de gesi@&toelos os membros da organizacgao.

Este estudo sugere varias implicagbes para a gegtéodeve levar em conta tais
resultados. Primeiro, a lideranca dos centros destigacdo deve reconhecer que a
producdo de conhecimento excelente ndo resultecasoaresulta sim da construcao de

ambientes positivos, onde comportamentos positi@oditam as espirais € 0S processos
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sociais de conhecimento (Cooperrider e Godwin, 20&# et al, 2003; Nonakeet al,
2000; Regcet al, 2010).

Segundo, a lideranca nos centros de investigac@® eltar centrada no conhecimento,
orientada para exploracdo do conhecimento e peiagio de ambientes facilitadores para
a aquisicao, criacdo, partilha e transferénciachecimento (Roseet al, 2007). Assim,
naturalmente a implementacdo da gestdo do conhetmmarganizacional deve ser
considerada uma estratégia para o incremento ahgfio do conhecimento. A lideranca
deve apoiar e empenhar-se nessa implementacao f(@iaw2003; Crawford, 2005;
Liebowitz, 2003; Wong, 2005; Wu e Lin, 2009).

Terceiro, a gestdo do conhecimento nos centrosdestigacdo universitarios deve ser
reconhecida como um mecanismo de apoio, monit@izage avaliacdo dos processos de
conhecimento, bem como de valorizagdo do conhet¢ar@oduzido. A nivel pratico, se
numa primeira fase a gestao do conhecimento nasiaegdes pode assegurar a gestao da
informacéo existente e a identificagcdo das lacunasseja, focalizar-se na gestao de
estoques (conhecimento explicito), nas fases seguiteve garantir que a gestdo de
informacé&o tenha padrdes de elevada qualidadeatefzanente procurar gerir os fluxos de
informac&o e conhecimento (conhecimento explicitac&o),removendo ou minimizando

as barreiras e implementando ou maximizando obtéaores.

Quarto, a lideranca deve energizar a cultura orgaimonal adequada para atingir, e se
possivel ultrapassar, 0os objetivos definidos. Unltua organizacional orientada para os
resultados deve valorizar as pessoas e as suaacids, porque sdo estas que criam
conhecimento e que promovem os fluxos de conhetondesta cultura deve estar
alinhada com as préticas de gestdo de recursosnbsmande a selecdo das pessoas, 0
sistema de incentivos e de avaliagdo estéo sidog&zna construcdo de um clima justo.
Naturalmente, os lideres podem ter grande infl@énea promocdo da cultura,
nomeadamente através da adocdo de comportamentdisledenca transformacional
(Nguyen e Mohamed, 2011).
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Quinto, a lideranca também pode ter um forte impaet construcdo do capital social,
tanto interno como externo (Maak, 2007; MacphersorHolt, 2007; McCallum e
O'Connell, 2009; Tansley e Newell, 2007). As orgagdes devem promover o capital
social interno (isto é, a confianca, a cooperag@iosomunicacdo e o0s esforcos de
coordenacdo entre os individuos/equipas/unidadgenimacionais), melhorando assim a
aquisicao, a criagao, a partilha e a transferédeiaconhecimento. Aumentar o capital
social interno exige a pratica da justica (Saunder$hornhill, 2004), a criacdo de
contextos éticos de trabalho (Pastoretaal, 2009), a adocdo de comportamentos de
lideranca apropriados (Maak, 2007) e a implementaigi adequados espagos/ambientes
de trabalho (Zagenczykt al, 2007). Evitar a fragmentagcdo organizacional, rendo
barreiras departamentais e enfrentando diferengasrais de forma eficaz, sdo algumas

das tarefas para incrementar o capital socialrioter

Sexto, o incrementado das relacdes e a qualidedeati@xdes pode ajudar ao incremento
do desempenho (Losada e Heaphy, 2004). Porqueitalcagrial s6 se rentabiliza através
das conexdes, as organizacdes também devem cuaislaeldcoes e da coordenacdo dos
esforcos com outras instituicdes e organizacoesntd em conta as necessidades dos
utilizadores e as expectativas da sociedade, aliidgoe varios canais de comunicacao
estejam assegurados. A construcdo do capital sediaino é diaria e incremental e deve
ser apoiada com aliancas estratégicas de prodwc@&onthecimento e com a manutencéo
de plataformas tecnoldgicas atualizadas. Estaafptatas devem estar ao servico dos seus
utentes, tanto internos como externos, sendo regessdefinicdo de politicas de acesso
para os diferentes tipos de utilizadores.

Sétimo, o(s) lider(es) dos centros de investigatg@m agir mais como facilitadores do
gue como controladores, ou seja, devem fornecentagéo e visédo e fomentar um clima
de segurancga psicologica que por sua vez alimemtenada de riscos e a vontade de
aprender com os erros (Edmondson, 2008; Walumb®ehaubroeck, 2009); Os lideres
devem agir como modelos, ou seja, o seu discung® egtar alinhado com a sua pratica,
para genuinamente promoverem comportamentos detigidade (Ho, 2009). Os lideres

devem demonstrar vontade de considerar pontos s \dlternativos, sinalizar a
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importancia do tempo gasto na identificacdo de Ipmobs, na reflexdo e no
questionamento ativo e na busca e implementagaoldedes.

Oitavo, a lideranca deve influenciar a selecdo/pgin dos individuos com as
caracteristicas e qualificacbes adequadas. Poveuas mecanismos das organizagdes
devem refletir os cuidados na selecao das pesschsr{do a selecéo dos lideres). Pessoas
com forte capital social/relacional, boas capaa@dasm forma de T, capacidades de pensar
e olhar para "fora da caixa", e elevada orientatia podem contribuir para melhorar os
quatro processos de GC. Esses individuos tambémrgéiais para nutrir o capital social,
tanto a nivel interno como externo, e ainda paieulag e potenciar os comportamentos da
lideranca positiva. Naturalmente, as disposi¢coebvithuais ndo sdo o unico fator dos
comportamentos éticos; o clima organizacional e arleto de lideranca também sao

cruciais a criagdo de um ambiente ético.

Nono, as organizacbes devem:. (a) adotar praticas edaecacdo, formacdo e
desenvolvimento (focando, por exemplo, na famiéegéio com a tecnologia, trabalho em
equipe, comunicacao verbal e escrita); e (b) rem@drizir/simplificar as atividades
burocréticas e secundarias para que os investigader possam concentrar nas atividades

que suportam o0s processos de conhecimento.

Décimo, as organiza¢des devem ser mais eficienédicazes na utilizacdo e na obtencéo
de recursos financeiros. Os aspetos relacionadoosaecursos financeiros sdo indicados
com maior frequéncia como barreiras do que combtéamores aos processos de gestao de
conhecimento. Tal indicia que os recursos finansesao basicos para a producdo de
conhecimento, mas a sua existéncia adequada naot@agoor si s6 a producdo de

conhecimento de nivel excelente.
Décimo primeiro, a lideranca ndo deve descurarcaotegia. Porém néo é suficiente

investir em “boa” tecnologia, é também necessariertificar-se o grau de

ajustamento/alinhamento entre a tecnologia e oscepsns, entre 0 bindmio
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tecnologia/processos e as necessidades dos uiiggadAssim mesmo nos aspetos
tecnologicos o foco deve ser os utilizadores eooefisaz das tecnologias.

Décimo segundo, a nivel organizacional, o incremeiatproducdo de conhecimento deve
ser planeado e implementado de modo profissionalc&o dos centros de investigacao
universitérios a ligacdo da gestdo da investigagin a gestdo do conhecimento pode
trazer beneficios a varios niveis. Como exemplaplieacéo pratica podemos considerar o
suporte que a gestdo do conhecimento pode dat@ogiss projetos de investigacdo. Os
gestores dos projetos de investigagéo precisarpréader as competéncias para participar
nas diversas fases dos projetos: desenho, candidatmplementacdo, realizacéo,
monitorizacao e fecho. Para além da gestao do tesapequipa, dos recursos financeiros e
dos equipamentos € necessario também: (1) geriormhecimento ja existente na
organizacdo, bem como do conhecimento acumuladwajetos finalizados; (2) gerir os
processos de conhecimento que irdo decorrer duramteriodo de tempo de vida do
projeto; (3) gerir o novo conhecimento produzidandb-lhe visibilidade e valorizando-o.
Todo este conhecimento acumulado deve estar rapittandisponivel como recurso para
novos projetos. Naturalmente a politica de acessssa recurso deve estar previamente

definida a nivel organizacional e de acordo comegiserias que suportam cada projeto.

Pelas razdes expostas, o modelo conceptual propestia dissertacdo pode ter uma
aplicacdo pratica a varios niveis: a) cofamamenta deliagnéstico da organizacid@u
seja analisar a situacdo presente; b) como apaiordtorizacdo da organizacdo, para a
detecdo de problemas e de solugdes, com vista artagdes no sentido de corrigir
situacbes e implementar e/ou disseminar boas asatxistentes, dentro ou fora da
organizacao, ou seja corferramenta de apoio a gestao corrent¢;,comoferramenta de
explicitacdo de qual ofuturo desejadopara a organizacdo e de quas estratégias
adequadas implementar para o alcancar.
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6.6 Conclusao

A gestdo do conhecimento deve ser estudada e iraptada a partir de uma perspetiva
holistica, complexa e interativa, como um antecedemmportante da eficacia

organizacional. A eficacia da gestdo do conhecimatgpende de fatores de nivel
individual, socio-organizacional, tecnoldgico e textual que devem ser monitorizados

pela(s) lideranca(s) dos centros de investigacaersgitarios.

A gestdo do conhecimento organizacional passa npmr & condicbes para 0 potenciar,
através da diminui¢cdo dos atritos que possam impsdiluxos de conhecimento. Assim,
nos centros de investigacdo universitérios, a @nehy sistema organizacional pode ser
canalizada para otimizar os processos, minimizamddesperdicio e maximizando os

resultados.

A gestéo dos processos de conhecimento (aquisigdoao, partilha e transferéncia), bem
como dos seus antecedentes e mecanismos de neagémj abarca um amplo leque de
aspetos sobre os quais o0s responsaveis dos cdatiogestigacdo podem/devem atuar. No
presente estudo adotamos uma abordagem hibridajdesamdo as barreiras e o0s
facilitadores nos processos de conhecimento (g@iscriacao, partilha e transferéncia de
conhecimento), nos centros de investigacdo unbéeiss. Procuramos ter sempre uma
perspetiva positiva, ou seja, focalizar no que dvneélhor nas pessoas e nas organizacgoes,
para a partir dai usar essas forcas, essas capegigera potenciar 0s recursos existentes,

com o fim de incrementar a produgéo de conhecimento

A identificacdo das barreiras, para as minimizam, e@njunto com a identificacdo dos
facilitadores, para os maximizar, pode ajudar aementar a produgcao de conhecimento.
Baseada na revisdo da literatura e no estudo empdropusemos uma tipologia de
barreiras e facilitadores, do tiptx4, ou seja, sdo definidos quatro niveis ontoldgicos
(individual, socio-organizacional, tecnologias entextual) por quatro processos de
conhecimento (aquisicdo, criacdo, partilha e texdsicia). As principais barreiras
identificadas s&o: a) fraco capital social interf@rganizacional); b) deficientes

mecanismos de implementacdo da estratégia nacionéitaco capital social/relacional
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(individual) d) fraca cultura organizacional oriadd para os resultados. Os principais
facilitadores identificados s&o: a) forte capitatial externo; b) forte capital social interno;

c) boas praticas de formacéo; d) forte culturamiggecional orientada para os resultados.

O padrao global apresentado no paragrafo antegjglica-se nos quatro processos de
conhecimento; algumas diferencas séo assinalatlaaltéracdo da ordem de alguns dos
fatores e (2) destaque de alguns fatores espexificoada processo. Por exemplo na
aquisicado de conhecimento o grau de capacidaddsgegatia da informacdo e em gestéo
da informacdo é mencionado como condicionador aserdpenho neste processo.
Relativamente a criacdo de conhecimento para al@magel preponderante do capital

social, é relevante assinalar que os mecanismasnglementacdo das estratégias a nivel
nacional impactam negativamente na criacdo de conbato, caso sejam deficientes e
gue a cultura organizacional orientada para osltaels tem um impacto positivo. O

processo de partilha de conhecimento depende éslseeicte de fatores individuais, néo

s6 ao nivel do capital social individual, mas tamlzias capacidades em criatividade e em
forma de T; enquanto a nivel socio organizaciondhéa particular énfase a lideranca
positiva como responsavel pela impulsionadora da cuttura de partilha. No processo de
transferéncia de conhecimento (explicito) era egvet a preponderancia dos fatores
tecnoldgicos, mas é neste processo que os fateregvdl contextual atingem os seus

maximos

Algumas ideias transversais emergem desta abordpggitiva aos fatores da producao de
conhecimento. Os lideres influenciam os seguidoraas 0s seguidores também
influenciam os lideres. Os lideres influenciamemittados dos grupos e das organizacdes
(no caso, a producdo de conhecimento) mas os adeslttambém tém influéncia na
lideranca (sua avaliacdo, desenvolvimento e adapfaé lideranca como processo pode
ajudar a desenvolver todos os niveis de lideratesde a auto-lideranca, passando pela

lideranca de projetos, de equipas, de organizaEdesprogramas inter-organizacionais.
A cultura organizacional orientada para os resoltambriga a avaliagdo, a monitorizacao e

a desenvolvimento dos recursos humanos em todo$vess. Os centros de investigacao

requerem mecanismos apropriados de selecéo, fooreag@senvolvimento de lideres.
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Um ambiente positivo gera espirais de conhecimpasgitivas que resultam em producéo
de conhecimento. Cabe a lideranca providenciaroasligdes para que esse ambiente
dindmico seja produtivo e onde as pessoas sailmgnificado do seu trabalho e tenham a
autonomia para se transcenderem. A lideranca eferazser capaz de integrar os varios
niveis micro, meso e macro da producédo de conhetin@ganizacional. Uma lideranca

positiva caracteriza-se por criar e energizar ambegpositivos, fomentar uma cultura de
partilha, procurar alinhar os objetivos dos indidd, dos grupos e da organizacéo,
incrementar o capital social, estar atenta a e@olwg condicionantes contextuais, zelar
para que as adequadas tecnologias estejam alinbaass processos de conhecimento e
apoiar a implementacdo e monitorizacdo da gestamuleecimento organizacional, com

vista ao incremento da producéo de conhecimento.

As ilagBes que emergiram, da analise da revisditedatura e do estudo empirico, foram
posteriormente condensadas no modelo explicatigsdatores antecedentes de uma eficaz
gestdo de conhecimento. Este modelo pode també&in semo uma ferramenta pratica
para as organizacgdes de uso intensivo de conhettinpama apoiar, monitorizar a avaliar a
producdo de conhecimento. A gestdo do conhecimeo® centros de investigacéo
universitarios pode ser vista como uma prestacdoset®icos, a varios tipos de
interessados. A qualidade desse servico pode sedaipelo grau de satisfacdo dos seus

beneficiarios e pelo desempenho organizacional.

Como o estudo sugere, a necessidade de gerir @domnto nos centros de investigagcao
nao é mais uma questdo, mas sim como implementargestdo de conhecimento eficaz
para atingir uma producédo de conhecimento excelelanodo sustentavel. Em suma,
saber valorizar o que h& de bom nas pessoas, gaszacoes, nas redes e na Humanidade

é o principal desafio da lideranga do conhecimento.
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Anexo 1. Sistema de indicadores proposto no relatiérCIU
CAPITAL HUMANO
EFICIENCIA
F Total de fundos para I&D / Nimero de investigador

2 NF  Numero de doutorandos / Nimero de investigadores

3 NF  Numero de investigadores / Nimero de Pessoal Adtrativo
ABERTURA

4 NE Numero de bolsistas de outras universidades / Nmisheinvestigadores (A. Nacional,
B. Internacional)

5 NE NUumero de doutorandos provenientes de outras wilegles / Numero total
doutorandos (por campo) (A. Nacional, B. Internaaipn
CAPITAL ORGANIZACIONAL
AUTONOMIA

6 = Montante de recursos destinados a I1&D / Orcamesttd {custo de pessoal nao esta
incluido)

7 F Estrutura do orgamento da investigacéo por campasificos (por disciplinas)

8 E Valor das restrigbes orcamentarias (despesas dmagles custo do equipamento) /
Orcamento para a investigacao

9 E Valor do orcamento da investigacdo gerido a nivaitral / Orcamento para a
Investigacéo
Financiamento para a investigagéo (A. financiamgoiernamental, B. financiamento

10 F . : ; SO
ndo governamental) / Financiamento total para esiigacao
Quota de funcionarios nomeados através de um proeatb formal e autbnomo (a

11 NF A . L . !
nivel Universitario, por tipo, por area e por uiies)

12 NF Financiamento que nao é principal / A. Orcament@l,toB. Orgcamento para a
investigacao
Limites impostos a angariacdo de fundos (incluiagmeso das propinas no orgamento

13 NF total e os incentivos oferecidos dos doadores g@osapara apoiar atividades de
investigagéo)

14 NF Estrutura de financiamento que nao é principal
CODIFICACAO DO CONHECIMENTO ATRAVES DAS PUBLICACOES

15 NF Numero de publicacdes por disciplinas / Total delipacdes da universidade

16 NE Numero de copublicagbes por campo (6 niveis Frasd@t Nacional, B.
Internacional)

17 NF Numero de citagcBes das publicagbes por disciplin@otal de publicacdes da
universidade

18 NF Parte da publicacdo numa disciplina em relacdotabda publicacdo da universidade

19 NF Indicadores de producéo de livros, capitulos, ed) etc.

20 NF Indicadores de visibilidade para livros, capitugounais, etc..
CODIFICAGAO DO CONHECIMENTO ATRAVES DA PROPRIEDADE
INTELECTUAL

21 NF Numero de patentes ativas da propriedade da uitaees (por area)

22 NF Numero de patentes ativas produzidas pela uniasipor area)

23 F Retorno para a universidade; licengas de pateniestod autorais, (soma &% para
recursos que nao os publicos)

24 F Direitos de Propriedade Intelectual mistos detidos professores universitarios e

empregados de uma empresa
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DECISOES ESTRATEGICAS

25 NF Existéncia de um Plano Estratégico para a Investima
26 NF Existéncia de mecanismos para avaliar o PlanotEgtca para a Investigagdo
NF - Frequéncia
NF - Breve descricdo do processo
CAPITAL RELACIONAL
EMPRESAS SPIN OFFS
27 NF Numero de Spin-offs apoiadas pela universidade
28 NF NL’Jme_ro de_ Spin-offs fir_1anciadas pela universid&deaeima do nimero total de Spin-
offs (financiadas + apoiadas)
CONTRACTOS E PROJETOS I&D
29 NF NL’Jmerq _de contratos com a industria (por area ecfassificacdo competitiva / ndo
competitiva)
30 NF NL’Jmerq _ de c9ntratos com OrganizacBes Publicas gpea e por classificacéo
competitiva / ndo competitiva)
31 F Fundos de Induastria / Orgamento total para a iigesio
32 F Fundos das Organizacdes Publicas / Orcamentop@tala investigacao
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO ATRAVES DA ORGANIZAGCAO DE
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
33 NF Existéncia de uma Organizacao de Transferénciadeologia
34 NF Lista de verificac@o das atividades da Organizagadransferéncia de Tecnologia
- Gestdo da propriedade intelectual
- Contrato de atividades de investigacédo
- Spin-offs
- Outros
35 F Orgamgnto da Organizagdo de Transferéncia de Tegiaol Orcamento total da
universidade
TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO ATRAVES RECURSOS HUMANOS
36 NF Numero de doutorados com apoio do sector privadidl de doutorados
37 NF Numero de doutorados com apoio do sector publiaidl de doutorados
PARTICIPACAO NA FORMULACAO DE POLITICAS
38 NF Existéncia de atividades relacionadas com a forgaolae politicas
39 NF Lista de verificacdo das atividades relacionadas @dormulacao de politicas
- Participacdo em comissdes nacionais e internaision
- Participagao na formulagdo de programas de lonagopr
40 NF Existéncia de eventos especiais, servinddaasocial e cultural da sociedade
41 NF Lista de verificacade eventos especiais, servindo a vida socialtaralida sociedade

- Atividades culturais

- Atividades sociais

- Atividades desportivas
- Outros




COMPREENSAO PUBLICA DA CIENCIA

42 NF  Existéncia de eventos especificos para premmeiéncia

Lista de verificacdode eventos especificos para promover a ciénciadede®
43 NF envolvimento classico dos investigadores até &edissmcao sobre outras formas de
divulgacgédo publica da ciéncia

- Investigadores nos Media

- Investigadores nos Féruns

- Outros

F = indicador financeiro NF = indicador nao finaio

Fonte: OEU (2006)
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Anexo 2. Aplicacao e beneficios da gestdo do conineento

Tabela A. 1 - Aplicacao e beneficios da gestao dontbecimento

Aplicacéo e beneficios da GC_nos processos de inigecao

Aplicacdo da Gestdo de Conhecimento

Beneficios

Um repositério de:

« interesses de investigacdo numa instituicdo ounstitdicbes afiliadas

(subcontratados potenciais);

* resultados da investigacao (se possivel) e orggiesade financiamento

(agéncias federais, fundaces e empresas) comsoscde pesquisa *

para facilitar oportunidades interdisciplinares;

* oportunidades comerciais para os resultados datigagdo.

Um portal para procedimentos administrativos destigacdo e as melhores

praticas relacionadas com:

 oportunidades de financiamento;
* propostas, orgamentos e protocolos previamentaghneos;
« politicas e procedimentos proposta de encaminhament

« politicas e procedimentos de dar prémio de notifioaconfiguragdo de

conta e de negociacao;

« politicas e procedimentos de concessao e de conlgagestao;
» modelos, politicas e procedimentos de relatéricsités e financeiros;

* resumo dos servigos, recursos e pessoal internos

Aumento da competitividade
da capacidade de resposta
bolsas de pesquisa, contratt

oportunidades comerciais;

Reduc¢édo do tempo de respt
para a investigacao;
Minimizacdo da alocagados
recursos de pesga par
tarefas administrativas;
Facilitacdo da investigac
interdisciplinar;
Aproveitamento d
investigagdo e  proposl

anteriores;

« Melhorar os servigos interno

externos e a eficacia;

Reducgédo dos cusl
administrativos.
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Aplicacéo e beneficios da GC no processo de desdminento do curriculum

Aplicacao da Gestédo de Conhecimento

Beneficios

Repositério de esforgos de revisdo curricular, qokii a investigacio
realizada, as medidas de eficacia, as melhoreisasaas licdes

aprendidas, entre outros.

Repositério de conteddo modular e organizado paititda a concecédo

curricular interdisciplinar.

Portal de informag&o relacionado com o ensinogenaizagem da
tecnologia, incluindo as oportunidades de deseielvto de
capacidades, o acompanhamento dos resultadogfes &iprendidas, as

melhores praticas, a visao geral da tecnologiae enttros.

Centros de informagdo em cada area disciplinayiimbb materiais

atualizados, publicagdes recentes, a investigguézaeel, entre outros.

Repositdrio de pedagogia e de técnicas de avaliagdoindo as
melhores praticas, 0 acompanhamento dos resultaslogportunidades

de desenvolvimento de capacidades e de investigacao

Repositdrio de avaliagdes dos alunos atualizadda samestre para as

licoes aprendidas e melhores praticas para todespasidades.

Portal para novas capacidades com guias para oubdgenento do
curriculo, trabalhando com os professores seniquesgstabelece
estilos de ensino eficaz, aconselhando sobre fageee o que nédo

fazer, supervisionando alunos de doutoramentcsimgmr diante.
Repositdrio de relacdes corporativas para identifisforcas de

consultoria da elaboragéo do curriculum, de passadjuntos, de locais

de estudo de caso, entre outros.

Melhoria da qualidade ¢
curriculum e dos programas
identificar e aproveitar ¢
melhores

praticas e

resultados de monitorizacéo.

Melhoria da velocidade

atualizacdo e revisa
curricular.

* Melhoria dos esforcos d
desenvolvimento de
capacidades, especialme
para as novas.

* Melhoria dos servige
administrativos  relacionad

com o ensino a aprendizage

da tecnologia.

* Melhoria da capacidade

resposta através

monitorizagdo e incorporaas
licdes aprendidas com
experiéncias dos colegas,

avaliagbes dos alunos e

empresas ou outr
componentes.
Facilitacao d

desenvolvimento e a&boraca

de um projeto curriculal

interdisciplinar  através
navegacdo nas frontei
departamentais.
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Aplicacéo e beneficios da GC nos servicos para ctugantes

Aplicacdo da Gestdo de Conhecimento Beneficios

« Portal de servigos ao estudante tanto para alwme para professores .
* Melhores servicos para

e funcionarios da instituicdo para que estejamibénmados na
estudantes.

orientacdo dos alunos. As informag¢des podem inphiliticas e

. . I " . Melhoria da capacidade
procedimentos relacionados com as admissoes, fijadeeira, P

. o servico dos professme €
registos, auditoria ao grau, processo de pagamalisjamento, ¢ P

. . funcionérios.
restaurantes e outros serviciste portal pode ser personalizado para

cada escola ou grupos de alunos de forma a peizamas ofertas de ~ * Melhores  servicos  para

servicos. alunos e outros elemen

externos.

Portal de servicos de colocacéo de carreira (caarte ple um grande

portal para todas as ligagdes corporativas) pareéer um centro de ~ * Melhorar a  eficacia e

servico de balc&o Unico para os alunos, mas tarphéaprofessores e €ficiéncia dos  esforgos

funcionarios para garantir que eles sejam inforrmado aconselhamento (para inte

os esforcos fragmentadc

Repositério de servigos de assuntos estudanticdhléale e do

S . . . atualmente empreendidos pelo
funcionarios para garantir que todos compreendesesgos existentes

corpo docente, eloapoic
e possam dar um aconselhamento adequado. P P P

académico, peloservigos ac

Portal para alunos e desenvolvimento de servicosad® a minimizar
estudantes e pelos

os esfor¢os redundantes, através de uma listardaotos e de ligacdes .
funcionarios.

com os curriculos, a investigacao realizada, enttes.

Portal de informacgéo sobre os tudo o que é divalgeda integrar os

esfor¢os e minimizar a redundancia.
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Aplicacéo e beneficios da GC_nos servicos adminiativos

Aplicacao da Gestdo de Conhecimento

Beneficios

Portal de servicos financeiros (isto é, orcamerttorgabilidade),
que inclui FAQs, melhores praticas, procedimemnasjelos e
comunidades de interesse de compartilhar infornzae®@ervir
como impulso para os esforcos de melhoria.

Portal dos contratos (ou seja, compras, contagar p@cebimento,
armazenagem) que inclui FAQs, melhores praticaseolimentos,
modelos e comunidades de interesse (por exemgmhomodities
compra de veiculos de fornecedores, e assim poiejlipara
compartilhar informacdes e servir como impulso perasforcos de
melhoria (por exemplo, aproveitar as licdes apassicom os
outros na instituicdo, projeto on-line sites deémedores, tais como

catadlogosieb-based

Portal de recursos humanos (ou seja, vaga panatatagao, folha
de pagamento, acdo afirmativa, e assim por digo&)nclui FAQs,
melhores praticas, procedimentos, modelos e coradaide
interesse de compartilhar informacdes e servir conpallso para os

esforcos de melhoria.

» Melhorar a eficacia e dieiénciz

dos servigos administrativos.

e« Aumentar a capacidade pe
identificar os esforgos ¢

melhoria.

e Melhorar a capacidade
suportar a tendéncia
descentralizacdo (por exemyj
centros de negocios local)
fornecer orientagdes para

consisténcia

Melhorar o cumprimento d
politicas administrativas, t
como contratos, os fieecedore
preferenciais, politicas

aquisicéo do cartdo, os proces

de or¢camentos, diretrizes de acao

afirmativa, e assim por diante.

Melhorar a capacidade
resposta e a capacidade

comunicacao.
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Aplicacéo e beneficios da GC_no planeamento estrgi€o

Aplicacao da Gestdo de Conhecimento

Beneficios

Servigo de Gestdo do Conhecimento

Portal de informag@es internas para consulta d@soggs dos
planos estratégicos, relatérios desenvolvido pgmabdico externo
(por exemplo, IPEDS, relatérios de acreditacad)nip@es claras
de dados, apresentacfes de executivos, e assiiiepte.

Portal de informacg&o externos, incluindo os estugoeferéncia,
dados ambientais, dos concorrente, links para grdpo
investigagdo, grupos de ensino superior, invesdigagpublicacdes,
apresentacdes de executivos, etc.

Observacdo mensal do mercado desenvolvido em calgimcom
0s varios sectores administrativos, Educag¢édo Cadimualunos e
Desenvolvimento, e outros. As tendéncias, os dontosechave e

potenciais implicagdes acessiveis.

Repositdrio de dados relativos a prestacéo de cerrzsultados de

monitoramento por vigilancia

Melhoria da capacidade
suporte a uma tendéncia
planeamento  estratégic
descentralizado e a tom:
de decisdo (por exemplo,
orgamento, gestado centr
de responsabilidadeelhor
informacdo leva a melhot

decisoes!

Melhoria da partilha ¢
informacao interna e exter
para minimizar os esforg
redundantes e diminuir
carga de informacdo ¢

hoje assta muita:
instituicoes.
Maior

capacidade pa

desenvolver plan
estratégicos atualizadose

focados no mercado.

Conhecimento compartilha
entre uma variedade
componentes para comegc:
criar uma "organizacao
aprendizagem” que
sensivel as tendéms de

mercado.

Fonte: Kidwellet al. (2000)
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Anexo 3. | nvestlgagao, Invencao, desenvolvi mentmpl ICacao
INFLIT QUITFLIT
Seage Irtangitis Tangible Mezsirable Irfangitle Measurabie
| 1. Seientific KRostedge Seerialy Rl man-hours A Mlew soeriific knosdedo 5] i papere
“Basic Ress=arch™ eld siock and Technical aides Payredls, curremt Frypotheses and theoness memarands, formules
autput from &) Clencal ades and deflated
[Inkended cutput: B Mew soenific prablems -
*Frmadag’] 2 Sedentific problems L ko oriscs: Chullays, current and hunches
and hurstes Matsrian, ard dellated
old slock and cutput fuel, poeer Chutlay per man . Hew pratical problems i
draem 12 11-B and H-B) and ideas
] 1 Gclentific Knostadge Scierdats Mg, imar-hiurs A, Faw | mosrtions:
“Imeaniis Wirs® fold siock and Morracenial imeanton Fayrolls, curnen rechneogical recipes
[ Inchuding minar autpat from i) Engineens and deflated
improvements. bt Technical aides a Patented invenbans a. Patent appications
exchidnglurhar | 2 Scientific probleme Clerical aides 0 Patentabla invandans, not and patants
developmant of and hiarites. patended Dul pulished o, Technpkagcal papes
invEntians| Lold siock and cutout Labeoratores. Chutlays, current . Paterftabls irvertions, neither and memoranda
draen -8 and i1-&) Mzbenals, and deflated patented nar pubiished o
|Intanded ousput fusl, powar Chitlay par man d Mon-patentabl @ ineentians, d. Papars and
"Bkt 3 Practical problems pubkahed memaranda
and ideas [oid aleck and & Mon-pabentsils invenlians, a ___
autput from BC, RS, 1110 not published
and IV-A} f Minar imgrovements f__
B Mew grenific probierms J—
and hunches
G Naw prafical probdems —
and idess

n 1. Sciantfic Kndaededge Seieriale Ma, mar-hours & Dievelopes irverions: Blusgints and
*Cemlopment iold slock and Engineens Payolle, current lesmwints, spadfications epssificaione
Wark® autpast from i) Technical aides and deflated samples

Clerical aides
|Irkendad cugput 2 Tachinol gy B Meaw soendfic probiems _
*Bhsspints and (ol slock and eutpul Laksrahoriss Chullays, current ani hunches
Specificaions”] fram lll-4) Materiag, anvd deflaied
fual, porser Cutlay par man . Hew pratical problems o
3 Practical probiams and idags
and ideas (oid afock and Pt plans | Pt et
autput from 1, 1S, 11-C
and |v-A}
4 Raw inventions and
irmgienements (old slock
and cutpul Tramn [1-4)

I 1 Devaippad invanbans Entrapranaurs A, Maw pratical problams Maw-typa plant producing
"Mee-bype Planl {efgl Tram 111-A) Maragam and kleas a. nevel produds
Caonstnaction™ Firencens and bankers b. bettes products

2 Business acumen Buiders and contractons o chaaper products
|Imtandad cugmul angd markat forecasts Enginaars
" Moyt AT
3 Financial resouross & invesimentin
nizw-typa plant

4 Emanisa fvantunng]

Buiding matenaks
Machines amd taala

Fonte: Godin (2007)
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Anexo 4. Pesquisas nas bases de dados

Base de dados

EBSCO (http://search.ebscohost.com/)

* Scholarly (Peer Reviewed) Journals

LimitacGes * AB Abstract

Resultados:
Artigos | Pesquisa
14 AB "knowledge acquisition" and AB (Barriers or inhili$ or obstacles)
30 AB "knowledge creation" and AB (Barriers or inhibitansobstacles)
76 AB "knowledge sharing" and AB (Barriers or inhibitansobstacles)
97 AB "knowledge transfer" and AB (Barriers or inhibgasr obstacles)
10 AB "knowledge acquisition" and AB (Facilitators ottaigst or enablers)
28 AB "knowledge creation" and AB (Facilitators or cgtdlor enablers)
41 AB "knowledge sharing" and AB (Facilitators or casilgr enablers)
27 AB "knowledge transfer" and AB (Facilitators or dgsa or enablers)

Base de dados

Emerald (http://www.emeraldinsight.com/index.htm)

oo » Journals
Limitacdes
» Abstract
Resultados:
Artigos | Pesquisa
4 Journals, (knowledge acquisitionin Abstract) éBdrriers inhibitors obstacles in
Abstract)
7 Journals, (knowledge creation in Abstract) and (Besrinhibitors obstacles in Abstract)
32 Journals, (knowledge sharing in Abstract) and (Besrinhibitors obstacles in Abstract)
20 Journals, (knowledge transfer in Abstract) and (Besrinhibitors obstacles in Abstract)
1 Journals, (knowledge acquisitionin Abstract) aRddlitators catalyst enablersin
Abstract)
5 Journals, (knowledge creation in Abstract) and i(faiors catalyst enablers in Abstract)
15 Journals, (knowledge sharing in Abstract) and (Fators catalyst enablers in Abstract)
7 Journals, (knowledge transfer in Abstract) and i{(Faiors catalyst enablers in Abstract)
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Base de dados

ISI Web of Sciencehttp://portal.isiknowledge.com/)

* Document Type=(ARTICLE)

Limitacdes « Topic ()

Resultados:
Artigos | Pesquisa
17 Topic=(Barriers or inhibitors or obstacles) AND Top{"knowledge acquisition")
13 Topic=(Barriers or inhibitors or obstacles) AND Top{"knowledge creation”)
50 Topic=(Barriers or inhibitors or obstacles) AND Top{"knowledge sharing")
85 Topic=(Barriers or inhibitors or obstacles) AND Topf'knowledge transfer")
8 Topic=(Facilitators or catalyst or enablers) ANDpi@=("knowledge acquisition")
14 Topic=(Facilitators or catalyst or enablers) ANDpi@=("knowledge creation")
20 Topic=(Facilitators or catalyst or enablers) ANDpi@=("knowledge sharing”)
22 Topic=(Facilitators or catalyst or enablers) ANDpia=("knowledge transfer")

(*) ndo existia a opgéo Abstract

Base de dados

Proquest (http://proquest.umi.com/login)

« Scholarly journals, including peer-reviewed

Limitagoes « ABS Abstract

Resultados:
Artigos | Pesquisa
9 ABS(knowledge acquisition) AND ABS(Barriers or inhilni$ or obstacles)
19 ABS(knowledge creation) AND ABS(Barriers or inhibitansobstacles)
71 ABS(knowledge sharing) AND ABS(Barriers or inhibitansobstacles)
55 ABS(knowledge transfer) AND ABS(Barriers or inhibitansobstacles)
5 ABS(knowledge acquisition) AND ABS(Facilitators ottaigst or enablers)
20 ABS(knowledge creation) AND ABS(Facilitators or cgttlor enablers
30 ABS(knowledge sharing) AND ABS(Facilitators or cattlgr enablers)
16 ABS(knowledge transfer) AND ABS(Facilitators or cgitlor enablers)
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Anexo 5. Guiao de Entrevista

Introducéo

Estou a fazer um estudo sobre gestado do conheamerd unidades de investigagdo universitarias,
no ambito do doutoramento em gestédo. Pretendedsgan sobre as dificuldades a producgéo de
conhecimento, bem como sobre o que facilita essdugéo. Para simplificarmos, dividimos a
producédo de conhecimento, de uma unidade de igaeé, em quatro processos principais:

a) aquisicdo de conhecimento; b) criacdo de comtestd; c) partiiha de conhecimento e d)

transferéncia de conhecimento. As perguntas indfegas segundo esta sequéncia.

PERGUNTAS

12 parte

No primeiro processoafuisicdo de conhecimenfo podemos englobar a procura, a
identificacdo, a selecdo, a recolha, a organiza&@ mapeamento da informacdo e do

conhecimento.

P1 - Por favor, diga quais séo as principais difiddades na aquisicdo de conhecimento

nesta organizagdo?

P2 - O que considera que facilita este processo?

P3 - Teoricamente, € possivel considerar que a faseguinte € a criacdo de

conhecimento. Indique quais s&o as barreiras nestase.

P4 - Na sua opinido, o que podera ajudar a ultrapasr essas dificuldades?
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Apoés ter sido criado novo conhecimento este dewelisseminado. Podemos considerar
dois processos na sua disseminacdo: a) processpadigha (quando se permuta
conhecimento tacito, ex ensino/aprendizagem de dukigias de investigacdo) e b) o
processo de transferéncia (quando se transmiteeconénto explicito, ex: patentes,

artigos).

P5 - No seu entender quais sédo as principais barras a partilha de conhecimento?

(conhecimento tacito)

P6 - Como se podera incrementar a partilha de conbanento?

P7 - Se considerar que a transferéncia de conhecime, diz respeito a disseminagéo
do conhecimento explicito (ex: artigos, patentesfjuais Sdo 0s principais entraves a

essa transferéncia?

P8 - Como se podera melhorar a transferéncia de chacimento?

22 parte

Ha quanto anos faz investigacao: anos

Area de investigacéo atual:

Ciéncias Exatas

Ciéncias Naturais

Ciéncias Sociais

Artes e Humanidades

Nota: segundo a classificacéo da FCT
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