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Anexo | — Desenvolvimento tedrico



A presente seccdo de anexo tem como objectivo expandir teoricamente alguns dos
topicos abordados na seccédo de revisdo da literatura. Assim, dentro da tematica da partilha do
conhecimento serdo apresentados estudos e modelos tedricos que nos apresentam estratégias
para a concretizacdo da partilha do conhecimento nas organizagdes. Em seguida, no que
concerne ao comprometimento organizacional € apresentada uma pequena discussédo em torno
da actualidade e relevancia do constructo sendo que, por fim, sdo apresentados os estudos ja
abordados na revisdo tedrica que estabeleceram uma relacdo entre 0 comprometimento

organizacional e a partilha do conhecimento.

1. Partilha do conhecimento: desafios e estratégias para a sua concretizagédo

Abordando a partilha do conhecimento entre trabalhadores e sabendo de antemédo que
o0 conhecimento pode ser considerado em diferentes taxonomias, € importante compreender as
diferengas associadas a partilha de diferente conhecimento, pela sua natureza tacita ou
explicita, bem como os desafios com que se depara quem quer partilhar e quais 0s meios
eficazes para essa partilha ser efectiva. Assim, Grant (2006) fala-nos sobre a
transmissibilidade dos diferentes tipos de conhecimento, distinguindo o conhecimento
explicito — partilhado entre os individuos, e através do espaco e tempo, de forma simples e a
baixo custo — e o conhecimento tacito — de dificil articulacdo e codificacdo, sendo a sua
partilha lenta e custosa, comportando ainda um certo grau de incerteza. Zack (2006)
acrescenta ainda que é precisamente esse conhecimento tacito — contextualizado, embutido
em rotinas organizacionais que representa a fonte de vantagem competitiva. Essa vantagem
advém do facto de que este conhecimento tende a ser Unico e de dificil imitacdo, ndo se
encontrando no mercado pronto a utilizar, uma vez que apenas é desenvolvido através da
experiéncia, requerendo assim tempo. De facto, a partilha de conhecimento tacito entre os
trabalhadores depende de uma relacdo de trabalho que é estabelecida entre o transmissor e 0
receptor desse conhecimento. Essa relacdo pode ser de mentoring, uma parceria ou uma
relacdo de aprendizagem, representando uma condi¢do necessaria para que o conhecimento
tacito seja transferido. Esta relacdo, embora necessaria, ndo é suficiente, na medida em que
existe ainda uma cultura que pode definir inimeras barreiras a transferéncia do conhecimento
(Ipe, 2003). Torna-se assim vital a confianga e o0 Common Ground, isto &, a partilha de uma
base de conhecimento entre os individuos em interac¢do, de forma a que o conhecimento
partilhado possa ter significado e ser passivel de aplicacdo pelo seu receptor (Davenport &
Prusak, 2000).



Compreendendo a importdncia da partilha do conhecimento tacito e seu estudo,
Mladkovéa (2012) apresenta-nos uma investigacdo na qual procurou evidéncias da partilha de
conhecimento tacito em 145 organizacbes da Republica Checa. Considerando as
caracteristicas do conhecimento tacito, a autora considerou como ferramentas de partilha do
conhecimento as actividades de coaching, bem como as comunidades de pratica (communities
of practice) e storytelling, tendo concluido que ndo existe um grande esfor¢o, nas
organizacbes avaliadas, na correcta implementacdo das actividades de partilha do
conhecimento. O coaching, sendo a actividade de partilha mais popular, presente em 63% das
organizagbes do estudo, ndo era gerido da forma mais correcta, sendo frequentemente
facultado pelo superior hierarquico e ndo sendo uma actividade remunerada. As comunidades
de pratica, embora presentes em 66% das 145 organizacGes avaliadas, apenas em 37
organizagOes estavam presentes de forma formal o que, do ponto de vista da autora, reflecte
um desconhecimento daquilo que uma comunidade é, bem como da sua importancia para a
organizagdo e para a partilha do conhecimento. Uma gestdo desadequada das comunidades
leva ainda a que 40% das comunidades sejam perspectivadas como criadoras de monopdlios
de conhecimento, reflectindo assim um entendimento do conhecimento como vantagem
competitiva e inibindo a sua partilha como membros exteriores a comunidade. Por ultimo, a
utilizacdo de estorias, consideradas aqui como um sistema complexo de simbolos, através dos
quais € possivel transferir normas, experiéncias e explicacbes da realidade, foi avaliada
considerando o ambiente no qual as pessoas na organizacdo comunicam e partilham estorias.
Assim, em 41% das organizacOes as pessoas comunicam informalmente e partilham estorias
no local de trabalho, embora apenas 3% das organizacGes tenham um espaco proprio para
promover a comunicagao entre os trabalhadores.

Shim e Roth (2008), num estudo qualitativo com professores universitarios, concluem
gue o conhecimento tacito, altamente complexo e dificil de articular, é no entanto passivel de
ser partilhado entre professores com maior € menor experiéncia, isto porque através da
observacdo directa do trabalho de um professor com experiéncia, um professor em inicio de
carreira consegue assimilar caracteristicas do trabalhado que tornam o desempenho do
professor com mais experiéncia num desempenho considerado de exceléncia. No entanto, a
observagdo é uma forma passiva de transmissdo de conhecimento tacito, ou seja, sera
necessaria pratica por parte do receptor desse conhecimento para que o0 seu desempenho
também melhore e essa partilha se torne em vantagem competitiva. Uma forma mais efectiva
de partilhar o conhecimento, referida pelos docentes que participaram neste estudo, é

representado pelo autor do estudo através da expressdo “bring it to surface” (BIS). Neste



conceito, encontramos por exemplo o uso de metaforas e o storytelling, sendo que o BIS
reflecte, na sua esséncia, um esforgco de articulacdo, através das palavras, do conhecimento
tacito em conhecimento explicito.

Embora até ao momento, nesta seccdo de extensdo teodrica, nos tenhamos centrado
numa perspectiva inter-individual do fendmeno de partilha do conhecimento, esta é
complementar a uma perspectiva mais macro, seja grupal, organizacional ou mesmo inter-
organizacional. Nesse sentido, as organizagdes, estando sectorizadas, possibilitam igualmente
gue o conhecimento seja partilhado dentro desta. Assim, Kluge, Stein e Licht (2002) referem-
nos o benchmarking interno do conhecimento, como uma estratégia que possibilita a
organizacdo encontrar solugdes passiveis de aplicagdo num outro contexto interno,
promovendo assim ganhos de eficiéncia e acrescentando valor ao trabalho realizado.
Trabalhar com entidades externas, estabelecendo assim relacBes inter-organizacionais, €
também uma forma de transferéncia do conhecimento. Os autores citados desenvolveram um
estudo no qual as empresas de maior sucesso estabeleciam aliancas estratégicas externas que
Ihes permitiam adquirir conhecimento importantes para a melhoria tanto dos processos de
trabalho como dos produtos.

Cientes da importancia da partilha do conhecimento para o desenvolvimento das
organizacgBes, conhecer os factores que influenciam esta partilha, isto é, as barreiras e
despoletadores deste comportamento, € assim uma tematica de extrema importancia. Segundo
Ipe (2003) que elaborou um modelo de partilha do conhecimento, quatro os factores que
podem facilitar ou inibir este comportamento, nomeadamente: (1) a natureza do
conhecimento, ou seja, a sua forma explicita ou técita; (2) a motivacdo para partilhar
conhecimento; (3) as oportunidades para partilhar conhecimento e (4) a cultura associada ao
ambiente de trabalho.

Explicitando o modelo elaborado pela referida autora, relativamente a natureza do
conhecimento, foi ja no presente trabalho estabelecida a diferenciacdo entre o conhecimento
explicito e tactico, factor este que influencia a partilha do conhecimento, pela facilidade com
gue este consegue ser articulado, isto porque a partilha do conhecimento entre os individuos é
um processo no qual se torna necessario que o conhecimento detido por um individuo seja
convertido num formato que o torne compreensivel e passivel de absorcdo e uso por outros
individuos. Quanto aos factores motivacionais para a partilhna do conhecimento, estes podem
ser divididos em factores internos e externos. Os primeiros (internos), comportam a percepc¢ao
do conhecimento como poder e a reciprocidade associada ao comportamento de partilha. Ja os

factores motivacionais externos, incluem a relagdo com o receptor do conhecimento a ser



partilhado e as recompensas associadas com o acto de partilha. As oportunidades para a
partilha do conhecimento resultam da criacdo de um contexto, seja ele formal ou informal,
propicio a partilha do conhecimento. Se, por um lado, os programas formais, isto &,
desenhados especificamente para promover a partilha, aquisicdo e disseminacdo do
conhecimento, tém a vantagem de garantir a partilha de conhecimento, principalmente
explicito, um contexto informal propicio a partilha, permitindo uma comunicacéo face a face
entre portador e receptor do conhecimento, bem como a criacdo de confianca entre ambos
(essencial a partilha), promove a partilha de conhecimento. O quarto factor referido, a cultura
associada ao ambiente de trabalho, condiciona, segundo a autora, todos 0s restantes factores,
isto porque a cultura influencia a valoracdo atribuida ao conhecimento, as relagdes
estabelecidas entre trabalhadores e eventuais recompensas associadas a partilha, bem como as
oportunidades formais e informais que sdo criadas pelas organizacdes para que a partilha do

conhecimento seja efectiva.

2. Relevancia da tematica do comprometimento

Levando em consideracdo algumas caracteristicas actuais das organiza¢des, como o
downsizing, alguns autores tém discutido a importancia do comprometimento organizacional
na actualidade, reflectindo se este se mantem com a mesma intensidade da década de 70 ou
80. Mowday (1998), argumentando que o comprometimento continua a ser uma variavel
actual, e de especial relevancia quando analisada a sua relacdo com as praticas de recursos
humanos e os resultados — individuais ou organizacionais — diz-nos no entanto que as
organizacbes estdo a pedir aos trabalhadores um comprometimento e lealdade que estas
parecem ndo querer, ou nao ter capacidade de devolver. Mais do que pensar que O
comprometimento, cujos estudos iniciais — elaborados num contexto de estabilidade e longos
vinculos entre individuos e organizacdes — visavam a relacdo desta variavel com o turnover,
se encontra desactualizado ou num declinio de importancia, Cardoso, Castro e Gomes (2011)
falam-nos das alteracdes nos perfis de comprometimento e as suas alteragdes num ambiente
de incerteza e inseguranca. A tendéncia podera passar, face a escassez de alternativas, por um
fortalecimento do comprometimento calculativo entre individuo e organizacgéo, ou ainda a um
aumento da ligacdo afectiva as organizacdes devido a mudangas que valorizem o0s
trabalhadores. Também o comprometimento normativo podera sair reforcado se as
organizagOes investirem na formacédo dos colaboradores. Assim, parece importante reter que,

independentemente das mudancas profundas que ocorrem nas organizagdes, a variavel do



comprometimento organizacional se mantem actual, sendo a sua importancia fulcral para a

performance organizacional como um todo.
3. Comprometimento organizacional e partilha do conhecimento

Versando o presente trabalho sobre a relagdo entre 0 comprometimento organizacional
e a partilha do conhecimento, foram ja introduzidos os estudos, publicados em revistas da
especialidade, que anteriormente estudaram esta relacdo conhecimento (Camelo-Ordaz et al.,
2011; Carb6 & Segovia, 2011; Han, Chiang & Chang, 2010; van den Hoof & Ridder, 2004;
van den Hooff & van Weenen, 2004; Matzler et al., 2011; Mogotsi et al., 2011).

Debrucando-nos neste espaco sobre os estudos supra citados, podemaos verificar que na
investigacdo que levaram a cabo Camelo-Ordaz et al. (2011) confirmaram a sua hipétese de
uma relagéo positiva e estatisticamente significativa entre 0 comprometimento afectivo e a
partilha do conhecimento, sendo ainda esta variante do comprometimento mediadora do
impacto das praticas de envolvimento dos Recursos Humanos na partilha do conhecimento. Ja
Carbo e Segovia (2011) sustentam a relacdo entre 0 comprometimento afectivo e a intencéao
em partilhar o conhecimento, ressaltando ainda a importancia de outras varidveis, como o
clima organizacional, na intencdo de partilha do conhecimento, assim como o efeito positivo
do apoio organizacional e clima de apoio a inovacdo na ligacao afectiva que os colaboradores
estabelecem com a organizacdo. Han et al. (2010), num estudo em organizacdes de alta
tecnologia de Taiwan, confirmam a relacdo positiva do comprometimento organizacional com
0 comportamento de partilha do conhecimento, sendo que 0s autores ndo estabeleceram uma
divisdo entre as diferentes vertentes do comprometimento. van den Hooff e de Rider (2004),
estabelecendo a divisdo entre um comportamento de transmissao e recolha do conhecimento,
concluem no seu estudo a importancia do comprometimento afectivo para a partilha do
conhecimento, sendo no entanto esse efeito positivo apenas visivel no comportamento de
transmissdo do conhecimento. Ja van den Hooff e van Weenen (2004), estabelecendo uma
divisdo entre o comprometimento para com o departamento e para com a organizacao, e
considerando a sua relacdo com a transmissdo e recolha do conhecimento nos dois niveis
referidos, concluem que o comprometimento para com o departamento influencia
positivamente a transmissdao e recolha do conhecimento dentro do departamento. Ja o
comprometimento para com a organizacao apresenta uma relagdo de influéncia positiva com a
recolha de conhecimento fora do departamento, ou seja, na organizagcdo. Matzler e
colaboradores (2011) estudaram o comprometimento organizacional afectivo e a sua relacdo



com a documentacdo do conhecimento e partilha do conhecimento, relagdo essa que
verificaram ser positiva com ambas as variaveis. Mogotsi et al (2011), num estudo com
professores do ensino secundario no Botswana, ndo corroborou a existéncia de uma ligacéo
positiva entre 0 comprometimento afectivo e a partilha do conhecimento, sendo no entanto o
unico estudo, dos aqui analisados, a ndo suportar esta ligag&o.

De notar que as investigagdes mencionadas trabalharam, na sua grande maioria, a
dimensdo do comprometimento organizacional afectivo, visto as caracteristicas deste tipo de
comprometimento se encontrarem associadas positivamente com 0s comportamentos extra

papel, tal como verificAmos anteriormente.
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Anexo Il — Instrumentos de Recolha de Dados



Anexo 11 — Scree Plot da Analise Fatorial Exploratoria do

guestionario de partilha do conhecimento
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