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Dedicatéria

Para ser grande, s€ inteiro: nada

Teu exagera ou exclui.

Sé todo em cada coisa. Pée quanto és

No minimo que fazes.

Assim em cada lago a lua toda

Brilha, porque alta vive.

Ricardo Reis, in "Odes"

Heter6nimo de Fernando Pessoa
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Resumo

O conhecimento é um recurso valioso para o mundo dos negocios e uma fonte importante
de vantagem competitiva. As praticas de partilha do conhecimento s3ao muito
importantes, pelo que a partilha do conhecimento se torna o segmento mais importante
e desafiante na gestao do conhecimento. A Inteligéncia Emocional (IE) é listada pelo
World Economic Forum como uma competéncia vital para prosperar na Industria 4.0.,

caracterizada como a era da informacao, tecnologia e equipas de trabalho especializadas.

Dada a elevada importancia destes dois conceitos no mundo dos negbcios atual e tendo
em conta que as caracteristicas de personalidade podem ter influéncia no processo de
partilha de conhecimento, este estudo tem como objetivo principal identificar de que
forma é que a Inteligéncia Emocional influencia a partilha do conhecimento, bem como
identificar praticas de partilha do conhecimento nas empresas portuguesas do setor
téxtil. Para atingir este objetivo, foi desenvolvida uma metodologia de investigacao
quantitativa e qualitativa, com recolha de dados através de questionarios de tipo misto.
Os questionarios foram aplicados em nove gestores de clientes de trés empresas do setor

téxtil portugués.

Os resultados obtidos demonstram que existe uma influéncia positiva da Inteligéncia
Emocional na partilha do conhecimento, pois gestores de cliente com um nivel de IE
mais elevado apresentam maior disponibilidade e intencao de partilha do conhecimento
e identificam menos barreiras a partilha do conhecimento. Foi, também, percebido que,
apesar das empresas terem consciéncia da importancia de levarem a cabo iniciativas de
partilha de conhecimento, a verdade é que ainda nado o fazem com a devida frequéncia,

nem refletem muito sobre o tema.

Algumas das conclusoes desta investigacao remetem para o facto de a Inteligéncia
Emocional funcionar melhor quando é partilhado conhecimento t4cito. Para além disso,
foi concluido que o nivel de Inteligéncia Emocional est4 ligado ao nivel de partilha de

conhecimento — quanto maior for a IE, maior a partilha de conhecimento.

Palavras-chave

Partilha do conhecimento;inteligéncia emocional;gestores de clientes; industria téxtil;
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Abstract

Knowledge is a valuable resource in the business world and an important source of
competitive advantage. Knowledge sharing practices are very important, thus knowledge
sharing becomes the most important and challenging segment in knowledge
management. Emotional Intelligence (EI) is listed by the World Economic Forum as a
vital competence to thrive in Industry 4.0., characterized as the age of information,

technology and specialized work teams.

Given the great importance of these two concepts in the current business world and
considering that personality characteristics can have an influence on the knowledge
sharing process, this study aims to identify how Emotional Intelligence influences the
knowledge sharing, as well as identifying knowledge sharing practices in the portuguese
textile industry’s companies. To achieve this goal, a quantitative and qualitative research
methodology was developed, with data collection through mixed questionnaires. The
questionnaires were applied to nine client managers from three companies in the

portuguese textile industry.

The results obtained demonstrate that there is a positive influence of Emotional
Intelligence in knowledge sharing, as client managers with a higher EI level have greater
availability and intention to share knowledge and identify less barriers to knowledge
sharing. Also, it was found that, although managers know the importance of having
knowledge sharing initiatives, the truth is that they do not promote those events

frequently, and they do not think much about that.

Some of the conclusions of this research are about the facto that EI works better when
tacit knowledge is shared. Furthermore, it was concluded that the better the levels of EI

are, the bigger the knowledge sharing is.

Keywords

Knowledge sharing; emotional intelligence; client managers; textile industry;
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Capitulo 1

Introducao

Na era da globalizacao, o conhecimento é um recurso valioso para os negocios. O conhecimento é
percebido como uma vantagem competitiva, que contribui para manter e reter o mercado (Razak,
Pangil, Zin, Yunus, & Asnawi, 2016). Esta dinamica faz com que os recursos e as competéncias
sejam fatores cruciais para as organizagdes sobreviverem num ambiente dinamico e competitivo

(Drucker, 1993b; Wang & Wang, 2012).

Apos ressaltar que o conhecimento substituiria o equipamento, o capital, os materiais e o trabalho
para se tornar o elemento mais importante na producao, Drucker (1993a) anteviu que a vantagem
competitiva no futuro seria determinada pelos recursos de conhecimentos, isto é, pelos
trabalhadores do conhecimento (Wang & Wang, 2012). Por isso mesmo, a gestdo do
conhecimento tem vindo a ser reconhecida como uma componente importante para a
sobrevivéncia dos negocios, pois é considerada uma fonte importante de vantagem competitiva

(Razak et al., 2016).

A vantagem competitiva, mencionada anteriormente, depende do quao eficiente a empresa é a
construir, partilhar e utilizar o conhecimento dos seus membros (Jordan & Jones, 1997). Para ter
éxito em ambientes competitivos, as organiza¢oes devem examinar de que forma é que podem

potenciar os ativos do conhecimento e criar valor acrescentado (Lin, Su, & Chien, 2006).

Esta necessidade de criar valor através do conhecimento, e a necessidade de gerir o mesmo de
forma mais eficaz é crucial, uma vez que as empresas devem adaptar-se com facilidade ao
ambiente competitivo em que se inserem. Além disso, é necessario que as empresas estejam
preparadas para reagir a mudanca, quer em termos estruturais — estratégia, organizagao interna-
, quer em termos psicoldgicos — todos os colaboradores devem ter o mindset certo para que haja
uma boa reagdo a mudanca (Rusly, Corner, & Sun, 2012). Os estudos tém vindo a demonstrar
que praticas de partilha do conhecimento contribuem para que as organizagdes respondam as
mudangas com mais facilidade, permitindo assim melhorar a performance da organizagdo como
um todo (Razak et al., 2016). Além disso, praticas de partilha do conhecimento contribuem para
a produtividade e rentabilidade, incluindo a receita e crescimento das vendas (Mesmer-Magnus
& DeChurch, 2009).

Para reforcar as ideias anteriores, Appleyard (1996) refere, ainda, que a partilha do conhecimento
é definida como “a transferéncia de know-how 1til ou informacao entre as varias linhas/areas da
organizacao”. Quanto mais conhecimento os funcionarios partilham, mais valor sinérgico vai ser
criado (Lin, Wu, & Lu, 2012). Sendo assim, torna-se imperativo para as organizagoes descobrirem

os fatores que podem impedir ou fomentar a partilha do conhecimento dos funcionarios e,
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consequentemente, tomar as medidas apropriadas para estimular este comportamento positivo

(Rasdi, Ismail, & Samah, 2015).

A partilha do conhecimento tem vindo a ser reconhecida pelo seu valor na aprendizagem
organizacional, criacao de conhecimento e inovacao (Casimir, Lee, & Loon, 2012). De acordo com
Priyadarshi & Premchandran (2019), o comportamento da partilha do conhecimento entre os
funcionarios tem vindo a ser associado com a melhoria da produtividade, o aumento da vantagem

competitiva, inovacao, criacao de ideias e um aumento do conhecimento pessoal.

De acordo com Riege (2005), ndo ha posse direta sobre o conhecimento dos funcionarios, que
rapidamente se pode tornar desatualizado se a aquisicio de novo conhecimento nio ocorrer, bem
como as capacidades dos funcionarios podem rapidamente desaparecer quando estes abandonam
o seu empregador. Assim, apesar da consciéncia crescente da importancia e dos beneficios da
partilha do conhecimento, a acessibilidade ao conhecimento continua limitada, dado que a maior
parte do conhecimento reside na mente dos funcionarios (comummente referido como
conhecimento tacito), ndo facilmente acessivel a outras pessoas. Esta é uma das razdes pelas quais
um maior nimero de empresas comega a reconhecer que é o conhecimento tacito acumulado
pelos seus funcionarios que, em particular, representa um inestimavel capital organizacional. De
facto, partilhar conhecimento ticito entre varios individuos com diferentes backgrounds,
perspetivas e motivacoes, torna-se um passo critico para que se concretize a criacdo de

conhecimento organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Importa agora definir o que é Inteligéncia Emocional e Industria 4.0. Apesar destes temas serem
profundamente discutidos ao longo desta investigacdo, é importante saber desde ja o que
englobam estes dois conceitos. A Inteligéncia Emocional é um conjunto de competéncias e
aptidoes que inclui o autoconhecimento, autocontrolo, motivacao, empatia e competéncias
sociais. Todas estas aptidoes sdo essenciais para saber controlar impulsos e saber comunicar
melhor com os outros (O’Neil, 1996). De acordo com o World Economic Forum, em 2020 a
inteligéncia emocional é uma das dez competéncias profissionais que sao fundamentais para
prosperar na Industria 4.0., sendo a primeira vez que a inteligéncia emocional entra nesta lista
(Gray, 2016). Em relacdo a Industria 4.0, é importante perceber que este conceito se refere a 42
revolucdo industrial, que pressupde transformacdes ao nivel dos processos de produgio,
eficiéncia, gestao da informacao, relacionamento com clientes, entre outros (Piccarozzi, Aquilani,
& Gatti, 2018).

Na era da informacao, tecnologia e equipas de trabalho especializadas, a inteligéncia emocional
torna-se uma competéncia vital, dado que as pessoas devem executar o seu trabalho colaborando
com outras pessoas (Goleman, 1998). A inteligéncia emocional tornou-se bastante popular nas
organizacoes e proporcionou um mercado lucrativo para distribuidores de testes e consultores de

formacao (Cartwright & Pappas, 2008).
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Dada a elevada importancia destes dois conceitos no mundo dos negbcios atual, e tendo em conta
que disposicoes individuais, como a motivacao ou caracteristicas de personalidade, tém um papel
fundamental na qualidade, no processo e na quantidade de conhecimento trocado (Priyadarshi &

Premchandran, 2019), surgem assim as seguintes proposicoes:

Proposicao 1: identificar de que forma é que a inteligéncia emocional influencia a partilha do

conhecimento;

Proposicao 2: identificar as praticas de partilha do conhecimento dos gestores comerciais nas

empresas portuguesas do setor téxtil.

Esta investigacdo tera, seguidamente, uma revisao de literatura para que todos os conceitos
analisados e investigados posteriormente sejam bem compreendidos. Apds esta revisdo de
literatura exaustiva, segue-se o capitulo 3 com a explicacao detalhada de toda a metodologia
adotada para este estudo. Posteriormente, no capitulo 4, serdo descritos e analisados todos os
dados resultantes da investigacdo. Para terminar, no capitulo 5, estardo expostas todas as
conclusoes deste estudo, assim como todas as limitagdes que o mesmo enfrentou ao longo do seu

percurso.
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Capitulo 2

Revisao de literatura

2.1. O conhecimento

Conhecimento é um conceito multifacetado com diferentes significados para varios niveis
organizacionais (Nonaka, 1994). Investigadores de todo o mundo utilizam expressdes muito

variadas para definir o conhecimento.

Tabela 1 - Varias definicoes de conhecimento

Autor Definicao
Starbuck (1992) Knowledge is the stock of expertise.
Purser and Pasmore (1992) Knowledge is an unity of facts, models,

schemes, ideas, opinions, and intuition is
used for decision making processes.

Nonaka (1994) Knowledge is a justified true belief.

Ruggles (1998) Knowledge is a mixture of information,
experience, value standard, and norm.

Liebowitz and Beckman (1998) Thought knowledge is a situation, fact,
example, event, rule, conjecture, or model,
capable of enhancing the understanding or
effects of in a specific field or a subject.

Elliott and O’Dell (1999) Knowledge is information in action.

Fonte: elaboracao propria baseada em Lin et al., 2012

Ainda assim, a defini¢do mais citada e seguida na literatura é a de Platdo, que define conhecimento
como “crenga verdadeira justificada” (Nonaka, 1994). A epistemologia tradicional enfatiza a
natureza absoluta, estatica e ndo-humana do conhecimento, tipicamente expressada em formas

proposicionais na logica formal (Nonaka, 1994).

Wang & Noe (2010) refere que o conhecimento é um recurso organizacional critico, que
proporciona vantagem competitiva sustentavel numa economia dinamica e competitiva. Para
adquirir vantagem competitiva é necessario, mas insuficiente, que as organizacoes confiem nas

suas equipas e sistemas de formacdo, que se foquem em selecionar funcionarios que tém
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conhecimento especifico, capacidades, habilidades ou competéncias, ou que ajudem os
funcionarios a adquiri-las. As organizacdes devem também avaliar qual a melhor forma de
transferir a experiéncia e o conhecimento dos especialistas que o detém, para os aprendizes que
precisam de o apreender. Isto é, as organizacOes precisam de enfatizar e explorar mais

eficazmente os recursos baseados no conhecimento que ja existem dentro da sua organizacao.

2.1.1. Conhecimento explicito e conhecimento tacito
A distin¢ao entre conhecimento explicito e tacito influenciou a pesquisa empirica e conceptual da
gestao do conhecimento estratégico e organizacional (Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995;

Polanyi, 1967).

A partilha do conhecimento tacito é mais dificil, uma vez que este tipo de conhecimento ¢ dificil
de expressar verbalmente. Ao invés, é usualmente partilhado através do uso de metaforas,
desenhos e diferentes métodos de expressao, nao requerendo o uso formal de palavras (Koskinen,
Pihlanto, & Vanharanta, 2003). O conhecimento tacito é o tipo de conhecimento que é dificil de
verbalizar e codificar, pois estd radicado no subconsciente, o que requer uma interacdo mais
pessoal, cara-a-cara, e um debate dialético entre os trabalhadores no local de trabalho. (Razak et

al., 2016).

O conhecimento tacito refere-se a percecoes e competéncias menos especificas, que estio
enraizadas em individuos ou contextos organizacionais (Weick and Westley, 1996 citado por
Loebbecke, van Fenema, & Powell, 2016). Este esta associado a experiéncia e pode estar
relacionado com a “especificidade dos recursos humanos”. Compreender e transferir este tipo de
conhecimento depende da participacdo direta e da inclusdo no contexto no qual reside (Tyre &
von Hippel, 1997). Investigadores referem este fendmeno como “stickiness” e fazem referéncia ao

processo arduo que é explicar conhecimento tacito (Loebbecke et al., 2016).

A chave para a partilha do conhecimento tacito é a vontade e a capacidade de os individuos
partilharem o que sabem e usarem o que aprendem (Wang & Wang, 2012). A experiéncia humana

é a base para a partilha do conhecimento tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).

O conhecimento explicito consegue ser facilmente explicado e codificado. Este encontra-se
disponivel em livros, manuais e outros tipos de publicacoes (Razak et al., 2016). O conhecimento
explicito é objetivo, pode ser comunicado visual ou verbalmente, articulado, codificado,
armazenado e facilmente transmissivel entre os individuos (Fernie, Green, Weller, & Newcombe,
2003). O conhecimento explicito refere-se a conceitos, informacdo e percecdoes que sao
especificaveis e podem ser formalizados em regras e procedimentos (Walsh & Dewar, 1987). O
acesso, armazenamento e transferéncia deste tipo de conhecimento é alcancado através de
documentos corporativos e sistemas de informacao, tais como base de dados. Para (Dyer & Singh,
1998), o conhecimento explicito pode ser apenas informacgao. Para (Cohen, 1998), conhecimento
¢é informacao em contexto, com a informacao a ser integrada no conhecimento, considerando-a

uma forma de conhecimento formal e explicito. Um exemplo de conhecimento explicito sao as
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especificacoes detalhadas de engenharia para o desenvolvimento de software ou producao de um

produto (Loebbecke et al., 2016).

De acordo com Wang & Wang (2012), a partilha do conhecimento explicito inclui, praticamente,
todas as formas de partilha do conhecimento que estdao institucionalizadas dentro das
organizacOes, o que promove entre os funcionérios a vontade de partilhar o seu conhecimento
explicito. As praticas da partilha do conhecimento explicito sao mais comuns no local de trabalho,

uma vez que o conhecimento explicito pode ser facilmente capturado, codificado e transmitido.

2.2, Partilha do conhecimento

Varios processos chave foram identificados nas atividades da gestao do conhecimento, entre eles,
identificacao, recolha, selecdo, organizacao, aplicacao, partilha e criacdo do conhecimento (Arthur
Andersen Business Consulting, 1997 citado em Lin et al., 2012). No entanto, entre os sete
processos mencionados, a partilha do conhecimento parece apresentar-se como a que tem um

processo de implementacao mais dificil (Ruggles, 1998).

Jordan & Jones (1997) desenvolveram The Knowledge Framework, com o objetivo de ser
utilizada para descrever os principais modos de conhecimento dentro de uma organizacgao. Esta
consiste em cinco categorias ou modos abrangentes: criacdo de conhecimento, resolucao de

problemas, disseminacao, posse de conhecimento e memoria.

O modo disseminacdo esta relacionado com a partilha do conhecimento e consiste em duas
dimensoes: “processos” e “amplitude (breadth)”. Processos descreve se o conhecimento é
partilhado principalmente através de processos formais ou informais. Por exemplo, em algumas
empresas o conhecimento pode ser partilhado de forma rotineira em reunides ou seminarios, ou
através do uso de bases de dados informatizadas. Enquanto que, noutras situacoes, o
conhecimento pode ser partilhado principalmente através de discussoes informais. A amplitude
da partilha do conhecimento pode ser ampla ou restrita. Pode haver uma rotina de disseminacao
de conhecimento entre varios funcionarios, ou o conhecimento pode ser partilhado apenas

quando este é necessario (need-to-know basis) (Jordan & Jones, 1997).

A partilha do conhecimento é um processo cujo objetivo é obter experiéncia a partir dos outros,

de maneira a garantir que o conhecimento permanece na organizacao (Razak et al., 2016).

O sucesso das iniciativas da gestao do conhecimento depende da partilha do conhecimento (Wang
& Noe, 2010). Pelo que, no contexto dos negbcios, a partilha do conhecimento tem vindo a receber
atencdo entre os investigadores (Razak et al., 2016). A partilha do conhecimento é alvo de
investigacao e discussao nas mais diversas areas, nomeadamente no ambito do local de trabalho,
comportamento organizacional, comunicagao, recursos humanos, entre outras (Razak et al.,

2016).
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A partilha do conhecimento ou a transferéncia do mesmo, tem vindo a ser definida como a troca
ou a discussao de conhecimento pelos funcionarios com grupos internos ou externos, através de
varios tipos de canais (por exemplo discussao frente a frente, conferéncias, redes formais e/ou
informais e base de dados), com o objetivo de criar sintese e de acrescentar valor a utilizacdo do
conhecimento durante a sua partilha. A partilha do conhecimento é um processo cujo objetivo é
ganhar experiéncia a partir de outra pessoa, pelo que, é também conhecido como “transferéncia

de conhecimento”, sendo que este reforca a aprendizagem de uma organizacgao (Lin et al., 2012).

De acordo com Wang & Noe (2010), a partilha do conhecimento refere-se a disponibilizacdo de
informacdo e know-how para ajudar e colaborar com outros na resolucdo de problemas,
desenvolver novas ideias, ou implementar politicas e procedimentos. A partilha do conhecimento
pode ocorrer através de correspondéncia escrita ou através de comunicacio cara a cara, através
do trabalho em rede com outros especialistas, ou documentando, organizando e capturando

conhecimento para outros.

Como uma atividade centrada no conhecimento, a partilha do conhecimento é um meio
fundamental através do qual os funcionérios podem contribuir para a aplicacdo do conhecimento,
inovacdo e, finalmente, para a vantagem competitiva de uma organizacao (Jackson, Chuang,
Harden, & Jiang, 2006). A partilha do conhecimento entre funcionarios e entre equipas, permite
que as organizacoes explorem e tirem proveito dos recursos baseados em conhecimento. Ainda
que a partilha do conhecimento entre colegas possa ser dificil, pesquisas tém vindo a demonstrar
que a partilha e combinacao do conhecimento esta relacionada positivamente com a reducao de
custos produtivos, conclusdo mais rapida de projetos de desenvolvimento de novos produtos,
performance da equipa, capacidades de inovacao da organizacao e performance da organizacao,

incluindo crescimento das vendas e receitas de novos produtos e servicos (Wang & Noe, 2010).

No entanto, alguns investigadores defendem que as praticas de partilha de conhecimento nao
conduzem, diretamente, a uma melhoria da performance organizacional. Ao invés, a performance
organizacional pode ser melhorada através de resultados intermédios induzidos por praticas de

partilha de conhecimento (Wang & Wang, 2012).

Baseando-se na conceptualizacdo de Polanyi’s (1966), Nonaka & Takeuchi (1995) propuseram o
modelo SECI - Socialization, Externalization, Combination, and Internalization (SECI), este
poderia explicar, implicitamente, a funcdo da partilha do conhecimento tacito e explicito no
processo da criacdo de conhecimento. Por um lado, a partilha do conhecimento transforma o
conhecimento organizacional em conhecimento individual ou de grupo, através do processo de
internalizacdo e de socializagdo. Por outro lado, a partilha do conhecimento transforma o
conhecimento individual ou de grupo em conhecimento organizacional, baseado no processo de
externalizacdo ou combinacdo. Wang & Wang (2012), refere que as praticas de partilha do
conhecimento sdo muito importantes para preservar patriménio valioso, aprender novas técnicas,
resolver problemas, criar competéncias fundamentais e iniciar novas situacdes. A partilha do

conhecimento ticito é a fundacdo da socializacdo, enquanto que a partilha do conhecimento
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explicito torna possivel a combinacao em algumas organizacbes. Em relacdo ao processo de
externalizacdo e internalizacdo, tanto a partilha do conhecimento tacito como explicito,

desempenham papéis-chave na transformacao dos dois tipos de conhecimento.

As organizacOes acreditam que, com o avanco tecnologico, as oportunidades que facilitam a
transferéncia e partilha do conhecimento aumentam. A tecnologia informatica desempenhou um
papel vital em proporcionar a infraestrutura necessaria para apoiar e promover a partilha do
conhecimento dentro e entre organizagoes (Butel, Eraslan, Bakan, & Chowdhury, 2009). Alis, ha
varios debates sobre se a gestao do conhecimento em geral e as praticas de partilha deviam ser
people-driven ou technology-driven (Riege, 2005). Autores da disciplina de gestao normalmente
argumentam que a partilha do conhecimento é sobretudo sobre as pessoas e as adaptacgdes as
dinamicas sociais do espaco de trabalho do que sobre tecnologia. Empresas como a 3M, Boeing,
BP Amoco, Chevron e Hewlett Packard tém estratégias de gestdo do conhecimento centradas no
desenvolvimento de uma cultura de partilha do conhecimento (Sveiby, 2002 citado por Riege,
2005). No entanto, o seu IT system desempenha uma importante funcao de suporte, sem a qual
a maioria das préaticas de partilha seriam menos eficazes e as aplicacbes menos oportunas (Riege,

2005).

No fundo, a partilha do conhecimento é o segmento mais importante e, a0 mesmo tempo, o mais

desafiante para a gestao do conhecimento (Razak et al., 2016).

2.2.1. Partilha inter-organizacional do conhecimento
Penrose & Penrose (2009) enfatizou a importancia do conhecimento como potenciador da
diferenciacido competitiva. Matusik & Hill (1998) afirmam “firms increasingly rely on building

and creating knowledge as a necessary condition to survive”.

De acordo com Eiriz, Goncalves, & Areias (2017) a capacidade de partilhar informacao entre
organizacoes e gerar conhecimento pode conduzir a uma performance superior. Posto isto,
relacGes inter-organizacionais fomentam a criacdo e transferéncia de conhecimento entre
diferentes organizacoes de uma rede de aprendizagem (Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996). No
seu processo de interacao, as organizagoes que pertencem a uma rede de aprendizagem partilham

conhecimento explicito e conhecimento implicito (Eiriz et al., 2017).

Ao longo dos tltimos anos, os académicos tém vindo a investigar o processo da partilha do
conhecimento para além da fonteira organizacional (Loebbecke et al.,, 2016). A vantagem
competitiva das empresas depende da cooperacao com parceiros e da partilha de recursos (Foss,

Husted, & Michailova, 2010).

O aparecimento das tecnologias avancadas da informagdo e comunicacao veio facilitar a
cooperacao entre organizacoes no mesmo nivel horizontal de uma industria. Mesmo entre aquelas

sem relacoes anteriores de longo-prazo, este habito tornou-se comum (Loebbecke et al., 2016).
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Além disso, a cooperacao vertical entre clientes e fornecedores mudou a organizagao das cadeias

de fornecimento (Rollins, Pekkarinen, & Mehtila, 2011).

Ainda assim, a partilha do conhecimento inter-organizacional levanta uma questdo paradoxal

com a qual as organizacoes tém que lidar (Loebbecke et al., 2016).

Por um lado, pode potenciar o valor acrescentado total, uma vez que as empresas podem
transformar recursos tinicos e pouco acessiveis em novas oportunidades de negocio. Por outro
lado, pode afetar a singularidade e, consequentemente, a contribuicao competitiva do repositorio

do conhecimento da organizacao (Loebbecke et al., 2016).

A partilha do conhecimento para 14 das barreiras organizacionais foi estudada em diversos
dominios, tais como desenvolvimento de novos produtos e projetos de software (Loebbecke et al.,

2016).

Sivula, Bosch, & Elfring (2001) demonstraram de que forma é que a melhoria dos fluxos do
conhecimento — através de relacOes externas ativas entre funcionérios, shareholders,
intermediarios e clientes — pode auxiliar no desenvolvimento de orienta¢des e abordagens
estratégicas. Particularmente, o conhecimento do cliente pode auxiliar as empresa de diversas
formas, tais como entender melhor as necessidades do cliente, desenvolver relacionamentos mais
profundos potenciados pelo conhecimento e identificar novas oportunidades de negbcio (Riege,

2005).

A habilidade de aceder e usar conhecimento externo tem uma elevada importancia estratégica
para designers, inovadores e para inddstrias criativas em geral (Rieple & Gander, 2009). De
acordo com (Hirsch, 2000), ha muitas interconexoes e interdependéncias entre as pessoas na

sequéncia de descobrir, produzir e entregar um produto.

2.2.2. Fatores e barreiras a partilha do conhecimento
Ainda que a importancia e conveniéncia de partilhar conhecimento estejam bem estabelecidas,
também ¢é sabido que os funcionarios retém conhecimento por varias razoes, nomeadamente a

estrutura organizacional, cultura, inseguranca e personalidade (Riege, 2005).

De acordo com Wang & Noe (2010), muitas empresas compreendem os beneficios que podem
advir da partilha do conhecimento, pelo que investem muito tempo e dinheiro em iniciativas de
gestdo do conhecimento (KM Knowledge Management), incluindo o desenvolvimento de
sistemas de gestdo do conhecimento (KMS Knowledge Management Systems), que usam
tecnologia state-of-the-art para facilitar a recolha, armazenamento e distribuicdo do
conhecimento. No entanto, apesar do investimento é estimado que, entre as empresas da Fortune
500, se percam 31.5 bilides por ano devido a falta de partilha do conhecimento (Babcock, 2004

citado por Wang & Noe, 2010). Uma das razoes apontadas é que os Sistemas de Gestao do
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Conhecimento nao consideram de que forma é que o contexto organizacional e interpessoal, bem

como as caracteristicas individuais, influenciam a partilha do conhecimento (Wang & Noe, 2010).

Os gestores consideram que a partilha do conhecimento é a pratica da Gestao do Conhecimento
mais dificil de promover nos mais diversos contextos sociais, dado que, a partilha do
conhecimento nao surge naturalmente para a maioria dos individuos (Bock, Kankanhalli, &

Sharma, 2006).

No momento em que os funcionarios comecam a encarar o conhecimento e informacao como bens

personalizados, torna-se mais comum ver relutancia em partilhar (Senge, 1997).

“The knowledge market, like any other, is a system in which participants exchange a scarce unit
for present or future value” (Davenport, 1996). De acordo com Davenport (1996), é anti-natura
para qualquer pessoa ter comportamentos de partilha de conhecimento, dado que as pessoas
tratam o conhecimento préprio como um recurso valioso e significante para a competitividade.
Pelo que, € vital criar uma estratégia de Gestao do Conhecimento que encoraje a transferéncia do
conhecimento, dado que a partilha do conhecimento é o indicador mais importante e central de

todas as atividades que envolvem a Gestdo do Conhecimento (Lin et al., 2012).

Posto isto, ndo é o conhecimento dos membros da organiza¢io per se que tem uma elevada
importancia estratégica, mas sim a produtividade da empresa em construir, integrar e utilizar o
seu capital intelectual. Cada empresa tem o seu stock exclusivo de conhecimento especializado,
cada empresa tem a sua historia, cultura e conjunto de rotinas organizacionais. Se as capacidades
e conhecimento especializado de cada individuo poder ser acedido e aproveitado de forma
eficiente, entao é possivel desenvolver uma posicao sustentavel que seja extremamente dificil de

imitar pela concorréncia (Jordan & Jones, 1997).

O desafio é, portanto, melhorar os processos de aquisicdo, integracao e utilizacdo do
conhecimento. Mas qualquer melhoria deve resultar da compreensiao das formas através das

quais o conhecimento é adquirido e aproveitado dentro da organizacao (Jordan & Jones, 1997).

Sendo assim, € essencial criar uma estratégia de Gestdo do Conhecimento que encoraje a

transferéncia do conhecimento, dado que, a partilha do conhecimento é o indicador mais

importante e central entre todas as atividades da Gestao do Conhecimento (Lin et al., 2012).

De maneira a promover a partilha do conhecimento, é necessério perceber o que influencia e quais
os mecanismos que levam os individuos a contribuir com o seu valioso conhecimento para os

outros (Razak et al., 2016).

Razak et al. (2016) refere que varias teorias tém sido aplicadas para estudar o comportamento da
partilha do conhecimento, nomeadamente theory of reasoned action (TRA), theory of planned

behavior (TPB) e social exchange theory (SET). Aparentemente, a atitude e as normas subjetivas
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sdo os principais fatores que contribuem para a disposi¢do do individuo em partilhar o seu
conhecimento e experiéncia com os outros. Além disso, o individuo também se preocupa com os
beneficios e custos que podem incorrer quando existe uma partilha voluntaria do seu
conhecimento (Razak et al., 2016). Das vérias teorias mencionadas, nao existe uma globalmente
aceite, considerando que cada autor utiliza aquela com que se identifica mais e que melhor se

adapta ao seu estudo.

Vérios estudos empiricos relacionam a partilha do conhecimento com Comportamento de
Cidadania Organizacional (OCB - organizational citizenship behavior). De acordo com Razak et
al. (2016), a teoria do Comportamento de Cidadania Organizacional é a pratica mais eficaz para
definir o comportamento de partilha do conhecimento, na medida em que o sentimento de

pertenca influencia os individuos a partilhar o conhecimento com os outros.

Constant, Kiesler, & Sproull (1994) exploraram a atitude das pessoas em relacao a partilha do
conhecimento e, especialmente, com um individuo que ja se tivesse demonstrado displicente
anteriormente. Conduziram trés experiéncias para estudar comportamentos e atitudes
relacionadas com a partilha de trabalho técnico e experiéncia. Constant et al. (1996) argumentam
que a partilha do conhecimento é afetada pelo autointeresse racional e pelo contexto social e
organizacional. Demonstraram de que forma o autointeresse primitivo e a simples reciprocidade
“Eu ajudo-te, tu ajudas-me.” sdo influenciados pelas normas organizacionais de propriedade do
conhecimento. Quanto mais o conhecimento for percebido como algo que pertence a organizacao,
mais vontade os funcionarios terdo de partilhar o seu conhecimento com os demais (Boer,

Berends, & Van Baalen, 2011).

Wang & Noe (2010) apresentam uma framework com varias areas que influenciam a partilha do
conhecimento, nomeadamente contexto organizacional, caracteristicas interpessoais e da equipa,

caracteristicas culturais, fatores motivacionais e caracteristicas individuais.

No que refere ao contexto organizacional, a partilha do conhecimento pode ser influenciada pela
cultura e clima da organizacdo, apoio da administracdo, recompensas e incentivos, bem como a

estrutura organizacional (Wang & Noe, 2010).

As caracteristicas interpessoais e da equipa, nomeadamente caracteristicas e processos da equipa,
diversidade e redes sociais, também tém vindo a ser estudadas no ambito da partilha do
conhecimento. Ainda que ndo tenham sido feitos muitos estudos, os resultados sugerem que as
caracteristicas e processos da equipa influenciam a partilha do conhecimento entre os membros
da equipa. Por exemplo, ha quanto mais tempo a equipa existir e quanto mais alto o nivel de
coesao, mais probabilidade de os membros da equipa partilharem conhecimento (Wang & Noe,

2010).

As caracteristicas culturais podem colocar alguns desafios a partilha do conhecimento.

Multinacionais e subsidiarias internacionais com funcionarios de diferentes culturas e linguas

1
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podem representar desafios para a partilha do conhecimento (Wang & Noe, 2010). Hwang & Kim
(2007) descobriram que o coletivismo estd positivamente relacionado com a partilha do
conhecimento através da funcao email de grupo. Isto é potenciado pela sua identificacdo com o

grupo e a congruéncia destes comportamentos com os seus valores (Wang & Noe, 2010).

Wang & Noe (2010) referem que fatores motivacionais como a crenca de posse do conhecimento,
beneficios e custos percebidos, confianga e justica interpessoal e atitudes individuais, também
tém vindo a ser relacionados com a partilha do conhecimento. Os beneficios e custos percebidos
tém sido amplamente estudados como antecedentes da partilha do conhecimento. A teoria da
troca social sugere que os individuos avaliam o racio percebido entre beneficios e custos e baseiam
as suas decisoes na expectativa de que serao recompensados com respeito, reputacio e incentivos

tangiveis.

Apesar de alguns estudos sugerirem que os individuos estdo predispostos a certas atitudes e
comportamentos de trabalho, apenas alguns estudos empiricos analisaram o papel da

personalidade individual e disposicao na partilha do conhecimento (Wang & Noe, 2010).

Por exemplo, funcionarios com um elevado nivel de educacao e mais experiéncia profissional tém
mais tendéncia a partilhar o seu conhecimento e a ter atitudes positivas relativamente a partilha
(Constant et al., 1994). Além disso, varios estudos demonstraram que individuos mais confiantes
da sua capacidade de partilhar conhecimento 1til, tém mais probabilidade de expressar intencoes
de partilhar conhecimento e reportar niveis mais elevados de envolvimento na partilha do
conhecimento (Wang & Noe, 2010). Por outro lado, a apreensao da avaliacdo e a ansiedade
causada pelo medo de avaliacGes negativas, estao negativamente relacionadas com a partilha do

conhecimento (Bordia, Irmer, & Abusah, 2006).

Tamta & Rao (2017) concluiram que a inteligéncia emocional tem um impacto positivo sobre a
partilha do conhecimento, através de um estudo levado a cabo no setor ptiblico bancério na India.
O estudo pretendia investigar os efeitos diretos e indiretos da inteligéncia emocional (IE) no
comportamento de partilha de conhecimento dos funcionérios, através de duas variaveis
moderadoras, nomeadamente a justica organizacional e envolvimento no trabalho. O estudo
concluiu que a IE tem um papel fundamental na estimulagido da partilha do conhecimento dos

funcionérios.

2.3. Inteligéncia Emocional

O conceito de IE representa um desenvolvimento do conceito tradicional de inteligéncia,
incorporando aspetos referentes ao dominio das emogdes e dos sentidos. Tendo por base o
conceito de inteligéncia social, surgido na década de 1980, teve a sua projecdo mundial na década

de 1990 (Lima & Quevedo-Silva, 2015).

Existem vérias defini¢oes de inteligéncia, sendo que, uma das mais citadas é a de David Wechsler

(1958), que define inteligéncia como a capacidade do individuo para agir intencionalmente,
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pensar racionalmente e lidar de forma eficaz com o ambiente em que estd inserido (Lima &

Quevedo-Silva, 2015).

A ideia de que existem varios tipos de inteligéncia tem vindo a ser estudada ao longo do tempo,

sendo que, podemos apontar a inteligéncia emocional como um desses tipos.

Inteligéncia emocional (IE) ganhou maior énfase nos anos 9o (Viskupicova, 2016). Este tipo de
inteligéncia comegou por ser estudado na area académica da psicologia, sendo que, a partir dai a
area foi-se desenvolvendo e crescendo. Nas tltimas décadas tornou-se um tdépico bastante

discutido nfo s6 na area da psicologia, mas também na educacio e gestdo (Tamta & Rao, 2017).

O termo de inteligéncia emocional surgiu pela primeira vez em 1985, na tese de doutoramento de
Wayne Payne (Lima & Quevedo-Silva, 2015). Contudo, a sua definicdo formal surge apenas no
inicio da década de 90, por Salovey e Mayer, sendo que na sua base esta o conceito de “inteligéncia
social” identificado por Thorndike (1920): “capacidade de compreender e gerir, homens e
mulheres, rapazes e raparigas — atuando sabiamente nas relacoes humanas”. Mais tarde, ao
desenvolver a teoria das inteligéncias miltiplas, Gardner considerou a inteligéncia social como
uma das sete inteligéncias, tendo-lhe identificado duas vertentes (Gardner, 1983; Salovey, P., &

Mayer, 1990; Neta, Garcia, & Gargallo, 2008; Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2014)

e Intrapessoal: capacidade de autoavaliacao e de conhecimento dos proprios sentimentos;
e Interpessoal: capacidade de compreender os “estados de espirito” e os desejos dos outros,

e de agir com base nestes conhecimentos.

Tendo em conta que, para Salovey e Mayer, a IE é uma vertente da inteligéncia social, os dois
autores apresentam-nos a seguinte definicdo - competéncia para percecionar e expressar
emocoes, compreendé-las e usa-las, e geri-las em si proprio e nas outras pessoas (Cunha, Rego,

Cunha, & Cabral-Cardoso, 2014; Salovey, P., & Mayer, 1990). A IE engloba quatro competéncias:

e Capacidade de percecao, avaliacao e expressao de emocoes;

e Capacidade para aceder e gerar sentimentos que facilitem as atividades cognitivas;

e (Capacidade para compreender e analisar informacido emocional e para usar o
conhecimento emocional;

e Capacidade de regular emocodes para promover o desenvolvimento e o bem-estar

emocional e intelectual;

Deste modo, podemos depreender que os individuos emocionalmente inteligentes sdo os que
usam a razdo para compreender as emocoes (suas e dos outros) e para lidar com elas, e que
recorrem as emocoes para interpretar a envolvente e tomar decisdes mais racionais. Assim sendo,
a emocao torna o pensamento mais inteligente, e a inteligéncia permite pensar e usar de modo
mais apurado as emocoes. A IE representa a capacidade para conciliar emogoes e razao (Cunha et

al., 2014; Thorndike, R., & Stein, 1937).
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Daniel Goleman, responsavel pela popularizacdo da inteligéncia emocional, inspirou-se na
publicacao de Salovey e Mayer para iniciar o seu proprio estudo cientifico acerca do tema, sendo
que, apresentou os resultados cinco anos depois através do seu livro Inteligéncia Emocional
(Viskupicova, 2016). Goleman descreve as emog¢Oes como um sistema de sinais evoluido e a IE
como a capacidade de ter consciéncia das suas proprias emocoes, bem como de as controlar

(Barth, 2001).

A parte cognitiva da inteligéncia e a sua avaliacdo através do Quociente de Inteligéncia (QI) sao
amplamente conhecidas. Porém, a parte cognitiva da inteligéncia é apenas uma das suas varias
componentes, assim o QI como indicador da inteligéncia tem um valor relativo. Varios estudos
tém vindo a demonstrar que um nivel elevado de QI nao tem que prever necessariamente as
conquistas das pessoas (Viskupicovd, 2016). Segundo Goleman, a IE representa 70% do
desempenho individual, enquanto a capacidade cognitiva e a aprendizagem técnica apenas 30%
(Barth, 2001). Além disso, enquanto o QI permanece praticamente inalteravel ao longo da vida
(Viskupicova, 2016), a IE, apesar de possuir uma componente genética, pode ser aprendida
através de treino, de acordo com a investigacgio realizada por Goleman nesse ambito (Bechara, A.,

Tranel, D., & Damasio, 2002; Cunha et al., 2014).

2.3.1. Os modelos de Inteligéncia Emocional
Podemos demarcar duas abordagens ou modelos conceptuais de inteligéncia emocional no
ambito das quais se tém posicionado os esforcos de delimitacao tedrica deste constructo: por um

lado o modelo de aptidao e, por outro, os designados modelos disposicionais, de traco ou mistos
(Rodrigues, Rebelo, & Coelho, 2011).

Ao longo do tempo, foram desenvolvidos varios modelos de Inteligéncia Emocional, sendo que os

trés principais sao os seguintes (Cunha et al., 2014; Helena Viskupicova, 2016):

e Modelo de Mayer-Salovey com quatro dimensoes: (1) percecao e expressao das emocoes;
(2) facilitacio emocional do pensamento (uso da inteligéncia emocional); (3)
compreensao emocional; (4) gestdo das emocdes.

e Modelo de Bar-On composto por cinco dimensoes: (1) skills intrapessoais; (2) skills
interpessoais; (3) comportamentos adaptativos; (4) gestao do stress; (5) disposicao geral.

e Modelo de Goleman, especialmente amplo, engloba 25 competéncias, que se abrigam sob
cinco dimensoes. Sendo Goleman o autor que pretendemos destacar mais nesta revisao
de literatura, consideramos pertinente explicar, de forma mais aprofundada, cada uma

das cinco dimensoes através da seguinte tabela:
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Tabela 2 — 5 dimensoes do modelo de Goleman (1995)

Dimensao Descricao

Conhecimento das préoprias emocoes A autoconsciéncia — o reconhecer um
sentimento enquanto ele esta a acontecer. Ser
capaz de controlar momento a momento as
sensacoes € crucial para a introspecdo
psicolégica e o autoconhecimento. A
incapacidade de reconhecer as nossas
proprias sensacoes deixa-nos a mercé delas.

Gestao das emocoes Lidar com as sensacoes de modo apropriado é
uma capacidade que nasce com o
autoconhecimento. As pessoas a quem falta
esta capacidade estdo constantemente em luta
com sensacoes de angtstia, enquanto aquelas
que a possuem em alto grau recuperam muito
mais depressa dos tombos que vida lhes
obriga a dar.

Auto-motivacao Mobilizar as emocbes ao servico de um
objetivo é essencial para concentrar a atencao,
para a auto-motivacao, para a competéncia e
para a criatividade. O autocontrolo emocional
— adiar a recompensa e dominar a
impulsividade — est4 subjacente a todo o tipo
de realizacoes. E ser capaz de entrar em estado
de “fluidez” permite desempenhos de grande
qualidade em todas as areas. As pessoas que
possuem esta aptidao tendem a ser altamente
produtivas e eficazes em tudo o que fazem.

Reconhecimento das emocoes nos A empatia, outra capacidade que nasce da
outros autoconsciéncia, ¢ a mais fundamental das
“aptidGes sociais”. As pessoas empaticas sao
mais sensiveis aos subtis sinais sociais que
indicam aquilo que os outros necessitam ou
desejam. Isto torna-as particularmente aptas
para determinadas profissoes,
nomeadamente na area da gestao.

Gestao dos relacionamentos A arte de nos relacionarmos é, em grande
parte, a aptiddo para gerir as emocdes dos
outros. Sao estas capacidades que estdo na
base da popularidade, da lideranca e da
eficacia interpessoal.

Fonte: elaboracgio propria baseada em (Goleman, 2010)

O Modelo de Bar-On e o Modelo de Goleman sdo modelos mistos. Designam-se desta forma uma
vez que, para além das competéncias mentais, englobaram outros aspetos da personalidade e do

caracter, por exemplo a conscienciosidade. Os modelos mistos sdao alvo de maior popularidade,
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especialmente o de Goleman (Cunha et al., 2014). O modelo aptidao confere um caracter cognitivo
a IE, perspetivando-a como um conjunto de aptidoes especializadas no processamento da

informacao emocional (Rodrigues et al., 2011).

Apesar da inquestionavel importancia da inteligéncia emocional, este é um construto que tem
gerado alguma controvérsia, nomeadamente devido a multiplicidade de defini¢coes existentes, a
falta de convergéncia entre os seus modelos conceptuais, as dificuldades inerentes a sua
operacionalizacdo e medida e, por consequéncia, a questionabilidade da sua validade preditiva e
incremental em relacdo ao desempenho profissional, comparativamente a outros preditores

individuais como a aptidao mental geral e a personalidade (Rodrigues et al., 2011).

2.4. Inteligéncia Emocional e partilha do conhecimento

Entre os varios elementos ou processos da gestao do conhecimento, a partilha do conhecimento
¢é o0 mais crucial e desafiante (Tamta & Rao, 2017; Lin et al., 2012). Devido a sua importancia, o
seu melhor entendimento tornou-se fundamental, de forma a melhorar a partilha do
conhecimento dos funcionérios (Tamta & Rao, 2017). No entanto, a partilha do conhecimento
efetiva é uma tarefa dificil e desafiadora para as organizacées, dado que os funcionarios nao
podem ser forcados a partilhar conhecimento (Tamta & Rao, 2017). Além disso, o conhecimento
também é encarado como uma fonte de poder e como a competéncia principal de uma pessoa,

entao é dificil comandar os funcionérios a contribuir desinteressadamente (Lin et al., 2012).

Assim, a partilha do conhecimento tornou-se um dos principais temas de pesquisa em diferentes
disciplinas da gestdo. A partilha do conhecimento é um processo chave na criacdo de novos
produtos e servicos, na alavancagem de capital de conhecimento e em atingir resultados coletivos

(Boer et al., 2011).

No entanto, os estudos da partilha do conhecimento também revelaram a sua natureza complexa
e uma multitude de fatores que impedem a partilha do conhecimento dentro e entre organizacoes.
Como resultado da rigidez deste processo, muitas iniciativas de partilha do conhecimento acabam

por falhar (Boer et al., 2011).

Riege (2005) refere que é amplamente reconhecido e consensual que o principal desafio das
préaticas de partilha das empresas é proteger e maximizar o valor derivado do conhecimento ticito
dos funcionérios, clientes e stakeholders externos. Varios autores defendem a ideia de que a
criatividade individual contribui para o crescimento do conhecimento coletivo, argumentando
que a eficicia do trabalho impulsionado pelo conhecimento esta diretamente relacionada com a
criacdo de novo conhecimento e com a partilha de conhecimento util existente através da

interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Como ja referido anteriormente, a partilha do conhecimento refere-se a disponibilizacao de
informacdo e know-how para ajudar e colaborar com outros na resolugdo de problemas,

desenvolver novas ideias, ou implementar politicas e procedimentos (Wang & Noe, 2010). Posto
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isto, disposicoes individuais como a motivacao ou caracteristicas de personalidade tém um papel
fundamental na qualidade, no processo e na quantidade de conhecimento trocado (Priyadarshi &

Premchandran, 2019).

McDermott (1999) refere que partilhar conhecimento envolve uma pessoa guiar outra, através do
seu pensamento ou usando o seu conhecimento para ajuda-la a ver melhor a sua situagao. Assim,
a pessoa que partilha e distribui conhecimento idealmente esta, ou devia estar, consciente do
propodsito do conhecimento, uso, necessidades ou lacunas da pessoa que vai receber o

conhecimento (Riege, 2005).

Apesar de estudos anteriores documentarem varios fatores que podem afetar a partilha do
conhecimento dentro de uma variedade de configuraces organizacionais, pouca pesquisa tera
dado atencdo a fatores pessoais como preditores da partilha do conhecimento. A maioria da
pesquisa ja elaborada aponta caracteristicas situacionais como preditores da partilha do
conhecimento, tais como cultura organizacional, estrutura organizacional e lideranca (Tamta &

Rao, 2017).

Vérios estudos tém demonstrado que niveis mais elevados de IE tém um profundo impacto em
varias atitudes e comportamentos no trabalho, tais como, satisfacao no trabalho, desempenho no
trabalho, volume de negbcios, comprometimento organizacional, comportamento de cidadania

organizacional (Tamta & Rao, 2017).

De acordo com Goleman (1998), muitas empresas tentam ativamente aumentar a inteligéncia
emocional dos seus funcionarios, como forma de aumentar as vendas e melhorar o servico ao
cliente. Por exemplo, Goleman (1995) afirma que agentes de venda de seguros que alcancaram
mais pontos nas competéncias emocionais, obtiveram o dobro do nimero de vendas, quando

comparados com colegas com menos competéncias emocionais.

No entanto, muito pouco se sabe sobre a fun¢ao da IE em prever o comportamento de partilha do
conhecimento das pessoas. Apesar de alguns estudos terem estabelecido uma ligacao entre a IE e
a partilha do conhecimento, ndo ha muita informacao sobre mecanismo subjacente através do
qual a inteligéncia emocional afeta o comportamento de partilha do conhecimento dos

funcionarios (Tamta & Rao, 2017).

Tamta & Rao (2017) referem que a relagdo entre transferéncia do conhecimento e gestao das
emocoes foi explicada por Matthews, Zeidner, & Roberts (2004). Dogan & Vecchio (2001)
explicaram a relacdo entre a inteligéncia emocional e a partilha do conhecimento através de um
modelo circular de quatro etapas/passos, tais como: conhecimento do individuo,
desenvolvimento da estratégia, analise reativa e feedback. A ligacao entre conhecimento tacito e

inteligéncia emocional foi também enfatizada por Othman & Abdullah (2011).
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Como a partilha do conhecimento é um fendmeno social, esta envolve relacdes interpessoais e
interacOes sociais (Lin et al., 2012). Os gestores de topo devem primeiro entender as suas proprias
emocoes e depois tentar entender as emocoes dos outros e este trickle-down effect construira o

caminho para uma partilha de conhecimento efetiva. (Tamta & Rao, 2017)

A partilha do conhecimento ajuda a obter conhecimento e informacao mais completa, de forma a

tomar melhores decisoes informadas (Gnyawali, Stewart, & Grant, 1997).

Colaboradores corporativos bem-sucedidos mantém um elevado nivel de inteligéncia emocional

na sua inteligéncia interpessoal (Tamta & Rao, 2017).

2.5. Setor téxtil em Portugal

Rieple & Gander (2009) refere que o conhecimento tacito tem extrema relevancia no setor téxtil,
uma vez que o design de vestuério tende a processos de desenvolvimento nao rotineiros. Estes sdo
dificeis de tornar explicitos; usam conhecimento fisico ou tacito, como compreender as tendéncias

emergentes em cor ou forma, que sao por natureza dificeis de identificar e sistematizar.

Funcionarios da indastria téxtil reportam que fornecer informacao sobre reclamacoes do cliente
e partilhar internamente as melhores praticas pode ter beneficios para a retencao de clientes,
economia de custos e quota de mercado, bem como satisfacao do cliente, lideranca de mercado,

fidelizacao do cliente e produtividade do cliente e funcionarios. (Lin et al., 2006)

A indtstria téxtil e do vestuario portuguesa tem uma vasta representacao na industria portuguesa
e sempre teve um papel crucial para a economia nacional. Apesar de ter sofrido uma
transformacao devido a deslocalizacao e fecho de empresas, esta industria continua a ser uma das
mais importantes indtstrias transformadoras portuguesas. Esta engloba dois importantes
setores: o setor téxtil, que inclui a producao de fibras, fiacdo, tecelagem, malharia e acabamento
(tingimento, estampagem e acabamento); e o setor do vestuario, que inclui a confecdo de roupa e

acessorios (Maia, Alves, & Ledo, 2013).

A maioria das empresas da industria téxtil e do vestuario sdo empresas familiares que, por sua
vez, poderdo nao estar conscientes ou podem demonstrar-se relutantes em se envolverem em
atividades de partilha do conhecimento. Pelo que, este estudo pretende examinar as praticas de

partilha do conhecimento nas empresas do setor téxtil e do vestuario portugueés.

Para a realizacao deste estudo foram selecionadas trés empresas do setor téxtil e do vestuario
portugués, localizadas na Beira Baixa e norte de Portugal. Todas com uma elevada importancia
econdmica e social para a regido em que se encontram, nao s6 por empregarem conjuntamente
um total de aproximadamente 1000 pessoas, mas também por estimularem a economia da regiao

e do pais.
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Capitulo 3

Metodologia

Conforme j4 referido anteriormente, este estudo tem como objetivos principais:

Proposicao 1: identificar de que forma é que a inteligéncia emocional influéncia a partilha do

conhecimento;

Proposicao 2: identificar as praticas de partilha do conhecimento dos gestores comerciais nas

empresas portuguesas do setor téxtil.

Desta forma, pretende-se demonstrar também que a partilha do conhecimento é um fator critico
para o sucesso de uma organizacdo, bem como que existe a necessidade de serem realizados mais

estudos empiricos sobre esta problematica.

O Gestor de Cliente opera como principal ponto de contacto para todos e quaisquer assuntos das
contas que gere, pelo que, deve construir e manter uma relacao forte, de confianga e longa duracao
com os seus clientes. Toda a supervisao da conta passa pelo gestor de cliente, incluindo negociar
contratos e acordos, de forma a maximizar o lucro. Para garantir um bom servico, o Gestor de
Cliente também deve colaborar internamente com diversas equipas, nomeadamente a equipa de
desenvolvimento de produto e planeamento. Assim, o Gestor de Cliente para além de possuir o
conhecimento comercial necessario para uma gestao eficiente e eficaz das contas que gere, deve
também instruir-se de conhecimento industrial, para compreender o funcionamento da
organizacdo e todo o processo associado ao desenvolvimento de produto. Posto isto, é
extremamente importante que o Gestor de Cliente tenha fortes competéncias de comunicacao
escrita e verbal, seja um bom ouvinte e tenha capacidade de identificar as necessidades do cliente,

sabendo sempre articula-las com as necessidades da organizacao.

No que respeita a investigacao, foi desenvolvida uma metodologia de investigacdo quantitativa e
qualitativa. A estratégia de investigacdo baseia-se na formulacdo de proposicoes prévias e na
utilizacdo de técnicas de verificacdo sistematicas, procurando desta forma explicagdes para os
fendmenos estudados, procurando testar (ou provar) teorias, através da verificacao da relagio
entre construtos (Creswell, 2013). Para tal, procura conhecer e controlar as variaveis de modo a
eliminar os fatores de incerteza, com o objetivo de generalizar os resultados obtidos (Vilelas,

2009).

A recolha de dados foi realizada através de questionérios do tipo misto. O questionario é

constituido por quatro grupos:
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e Grupo 1 — Caracterizacdo do correspondente: em que se pretende recolher dados
demograficos e dados relacionados com a funcdo desempenhada na empresa;

e Grupo 2 — Avaliacdo da inteligéncia emocional: em que se pretende aferir o nivel de IE
dos respondentes de forma global e por categoria, nomeadamente avaliacao das préprias
emocoes, avaliacao das emocoes dos outros, uso das emocoes e regulacdo das emocoes;

e Grupo 3— Avaliacdo da partilha do conhecimento: em que se pretende aferir a
prevaléncia de indicadores, facilitadores e barreiras a partilha do conhecimento, bem
como a prevaléncia de indicadores por via de licoes apreendidas;

e Grupo 4 — Questdes abertas: em que se pretende identificar as praticas de partilha do

conhecimento das organizacoes em que os respondentes se inserem.

Antes do questionario ser aplicado a amostra em estudo, este foi validado por trés gestores de
cliente do setor téxtil, sendo que, estes ndo pertencem a nenhuma das organizacées em estudo.
Os gestores de cliente em questdo consideraram o questionério interessante, visto este abordar
uma tematica importante para a sua area de trabalho, referindo apenas que este é relativamente
extenso. Foi também sugerido que nas questbes de resposta aberta fosse solicitada uma
justificacao aos respondentes, de forma a evitar que as respostas fossem apenas “sim” ou “nao”,

aspeto que foi tido em consideracao e reformulado.

Posteriormente, foram contactadas oito empresas do setor téxtil portugués através de email, no
sentido de pedir a sua colaboracgio nesta investigacio, sendo que foram obtidas trés respostas
positivas, uma resposta negativa e as restantes organizaces nao deram qualquer tipo de resposta.
Posto isto, o questionario foi disponibilizado por email, através de um link, aos responsaveis do
Departamento de Gestao de Clientes de cada uma das empresas, para que pudesse posteriormente
ser direcionado a cada um dos gestores de clientes. Foram recebidas nove respostas, sendo que,

posteriormente, os dados obtidos foram analisados através do programa Excel.

3.1. Mensuracao dos construtos em estudo

3.1.1. Inteligéncia Emocional

Existe um nimero consideravel de ferramentas de avaliacao ja desenvolvidas que se propdem a
medir a inteligéncia emocional. De acordo com Ciarrochi, Chan, Caputi, & Roberts (2001), estas
ferramentas de avaliagdo diferem entre si com base nas suas diferentes frameworks conceptuais
e o seu uso de diferentes abordagens de medicao, que incluem testes de desempenho, relatéorios

de autorrelato e avaliacdes com base na observacao.

De acordo com Muyia (2009), o debate em torno de qual sera a abordagem mais apropriada para
medir a inteligéncia emocional tem sido consideravel. Alguns autores defendem que a abordagem
de avaliacdo, em vez da base teodrica, deve determinar a natureza do modelo da inteligéncia
emocional a ser avaliado. Por exemplo, tem sido argumentado que a medi¢cdo do desempenho é

mais apropriada se a inteligéncia emocional for conceptualizada como um tipo de habilidade, e os
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instrumentos de auto-relato validos se a inteligéncia emocional for encarada como sendo

composta por atributos nao relacionados a habilidades (Matthews, Roberts, & Zeidner, 2004).

De acordo com Muyia (2009), globalmente, as formas de mensuragio da inteligéncia emocional

mais utilizadas sao:

e  Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT): é uma atualizacao do
Multifactor Emotional Intelligence Scale (MEIS), que foi desenvolvido inicialmente por
Mayer, Salovey e Caruso em 1999. Este é um teste de habilidade, em que a pessoa testada
desempenha um ntmero de tarefas designadas para testar varias dimensbes da
inteligéncia emocional.

e Emotional Competence Inventory (ECI): foi desenhado para avaliar as competéncias
emocionais e comportamento positivo dos individuos. O inventario consiste em 110 itens
que avaliam 20 competéncias, que estdo organizadas da seguinte forma: (a)
autoconhecimento, (b) consciencializacao social, (¢) autogestao e (d) habilidades sociais.

e  Bar-On Emotional Quotient Inventory (EQ-i): é um instrumento de autorrelato que pede
aos individuos para responderem a varias questoes sobre como se sentem, pensam e
comportam a maior parte do tempo, no que respeita as suas competéncias emocionais e

sociais.

Porém, por ndo estarem adaptados a lingua portuguesa e devido a dificuldade de acesso aos
instrumentos mencionados anteriormente, nao s6 devido aos elevados custos de direitos de autor,
mas também devido ao facto de a sua utilizacdo estar restringida a profissionais de psicologia
devidamente credenciados para o efeito, este estudo propde-se a utilizar a adaptacao portuguesa
da escala Wong and Law Emotional Intelligence Scale (WLEIS), elaborada por Rodrigues,
Rebelo, & Coelho (2011), respeitando a estrutura fatorial da escala original, e testada no contexto
portugués. A escala WLEIS representa um instrumento que tem estado na base de diversos
estudos conduzidos no dominio organizacional, tendo-se também revelado uma medida de

inteligéncia emocional com adequadas propriedades psicométricas (Rodrigues et al., 2011).

A escala WLEIS incide sobre quatro aspetos ou dimensdes distintas de inteligéncia emocional,
sendo que estas foram identificadas pela revisao de literatura conduzida por Davies et al. (1998)

(Rodrigues et al., 2011):

e Avaliacdo e expressao das proprias emocoes: aptiddo individual para entender as proprias
emocoes e expressar as mesmas de forma natural e auténtica;

e Avaliacdo e reconhecimento das emocdes nos outros: aptidao do individuo para
percecionar e compreender as emocoes das pessoas da sua envolvente, que permite uma
maior sensibilidade em relacdo as emocoes dos outros e predicdo mais eficaz da sua

concorréncia;
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e Regulacdo das emocbes do proprio: capacidade de regular as emocdes do proprio,
possibilitando o controlo emocional e uma rapida transicdo de estados emocionais de
valéncia negativa para estados afetivos positivos;

e Utilizacao das emocoes para facilitar o desempenho: capacidade de direcionar as proprias
emocoes, no sentido de facilitar o seu desempenho nas atividades nas quais a mesma se

encontra envolvida.

A escala WLEIS é um instrumento de autorresposta constituido por 16 itens formulados na
positiva, que avaliam as quatro dimensoes de inteligéncia emocional descritas anteriormente.
Cada uma das sub-dimensoes é composta por quatro itens providos de uma escala de resposta
tipo Likert de cinco pontos, sendo 1 — Discordo Totalmente e 5 — Concordo Totalmente, como se

pode verificar em anexo (Rodrigues et al., 2011).

3.1.2. Partilha do conhecimento

Um desafio associado ao estabelecimento de sistemas de recompensa da partilha do
conhecimento ¢ a dificuldade de identificar e avaliar a partilha do conhecimento (especialmente
conhecimento tacito) a um nivel individual. Monitorizar se a partilha do conhecimento acontece

socialmente em situaces como conversacoes cara-a-cara é muito dificil (Yi, 2009).

De acordo com Yi (2009), nao foi investido muito esforco em desenvolver uma medida vélida e
fiavel da partilha do conhecimento até entao, e desde essa época que nao se tém sentido grandes
desenvolvimentos nesta matéria. A medicao da partilha do conhecimento é uma area tao recente
que ainda ndo existe uma ferramenta de medida definitiva. Na sua revisao de literatura identificou
trés métodos, utilizados em estudos quantitativos, para medir a partilha do conhecimento dos
funcionérios: contagem de ntimeros, por exemplo, contagem do ntmero de documentos
submetidos ou consultados, o niimero de contribui¢cdes em reunides, o nimero de relatorios
escritos, entre outros; simples pedido, isto é, simplesmente perguntar qual a percecdo das pessoas
sobre o grau de partilha de conhecimento em diferentes cenarios; e taxonomia baseada no
conhecimento/tipo de tecnologia, por exemplo, Yi (2009) refere que Bock & Kim (2002) mediam
o comportamento de partilha do conhecimento perguntando aos participantes com que
frequéncia eles partilham diferentes conhecimentos (relatorios, documentos oficiais, manuais,
metodologias, modelos, experiéncia, know-how, know-where, know-whom e experiéncia da
educacdo e formacao) com outros membros, e com que frequéncia eles usam diferentes
tecnologias de informacao (quadro de avisos, e-mail, pagina da Web, chat room, sistema de gestao

de documentos eletronicos e repositorio de conhecimento) para partilhar os seus conhecimentos.

A anélise da partilha do conhecimento ser4 realizada através da aplicacdo de um questionario
estruturado fechado, desenvolvido por Oliveira (2019). Este questionério foi construido com
questoes relacionadas com os indicadores facilitadores e barreiras a partilha do conhecimento
tacito, assim como com questoes relacionadas com as licbes apreendidas na sequéncia de eventos

operacionais marcantes. Para cada questdo, constam cinco possibilidades de resposta, de acordo
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com escalas construidas (escalas de Likert), com valores compreendidos entre 1 e 5, onde 1

corresponde a discordo totalmente e 5 corresponde a concordo totalmente (Oliveira, 2019).
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Capitulo 4

Apresentacao e discussao dos resultados

Neste capitulo serdo analisados os dados provenientes dos questionérios aplicados a nove
gestores de clientes do setor téxtil portugués. Pretende-se estudar os dados demogréaficos, o nivel
de Inteligéncia Emocional, a prevaléncia de indicadores, facilitadores e barreias a partilha do
conhecimento tacito, bem como as praticas de partilha de conhecimento das organizacoes em que
se inserem os respondentes. Assim, sera também possivel identificar que tipo de influéncia a

Inteligéncia Emocional tem na partilha do conhecimento.

4.1. Apresentacao dos dados sociodemograficos

4.1.1. Global
A tabela infra apresentada reflete os dados demograficos recolhidos sobre cada um dos

respondentes, 0 que nos permite ter uma visdo mais profunda sobre a amostra.

Tabela 3 — Dados sociodemograficos

R Habilitacoes N° de anos
Caso | Idade | Género L Cargo desempenhado
Literarias na empresa
I 43 Masculino | Licenciatura Gestor Comercial 6
II 25 Feminino | Licenciatura Gestora de Clientes 3
I | 25 Feminino | Mestrado Gestora de Clientes 2

. ) . Diretor de Expansao e
IV | 48 Masculino | Pés-graduacao o ) 30
Direcao de Clientes

Coordenadora da Gestao

v 31 Feminino | Licenciatura . 10
de Clientes
VI |25 Feminino | Licenciatura Gestora de Clientes 2
o Ensino .
VII | 51 Feminino . Gestora de Clientes 8
Secundario

VIII | 36 Masculino | Licenciatura Comercial 1

IX |46 Feminino | Licenciatura Gestora de clientes 6

Fonte: elaboragio propria

Como é possivel verificar na tabela supra apresentada, os respondentes sao maioritariamente do
género feminino (66,67%), com uma média de idades de 36,67 anos. Relativamente a antiguidade
na empresa, em termos médios, os elementos em estudo possuem 7,56 anos de permanéncia na

empresa, sendo que, apenas o caso IV se encontra hid mais de 10 anos na empresa.
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Adicionalmente, os respondentes distribuem-se por quatro categorias de habilitagoes literarias

destintas, sendo o seu maior niimero pertencente a categoria de licenciatura (66,67%).

No que diz respeito ao cargo desempenhado na empresa, a maioria dos respondentes ocupa a
funcao de Gestor de Cliente (66,67%), sendo que trés dos respondentes ocupam diferentes cargos,
nomeadamente Gestor Comercial, Diretor de Expansao e Direcao de Clientes e Coordenadora da

Gestao de Clientes.

4.2. Apresentacao dos dados relativos a Inteligéncia

Emocional

4.2.1. Global

Na tabela infra apresentada é possivel verificar o nivel de IE de cada um dos respondentes, através
da apresentacio do valor médio obtido por categoria e, por conseguinte, a média final por caso
englobando todas as categorias. Posteriormente, foi estabelecida uma média global do grupo de
3,74. O caso V apresenta a média mais elevada e acima da média global da amostra (4,41) e o caso

VI apresenta a média mais baixa e abaixo da média global da amostra (3,04).

Como ¢é possivel verificar, 44,44% dos respondentes apresenta um nivel de IE abaixo da média
definida. Relativamente a caracterizacao desde grupo de 4 pessoas que se posicionam abaixo da
média, é dificil obter homogeneidade, uma vez que, 2 pessoas sdo mais jovens (25 anos) e estao
ha4 relativamente pouco tempo na empresa (Caso II e VI) e as outras 2 tém mais idade e estdo ha
mais tempo na empresa (Caso VII e IX). A percentagem de respondentes que apresentam um
nivel de IE acima da média global da amostra é 55,56%, sendo que, todos frequentaram o Ensino
Superior e possuem uma média de idades de 36,6 anos, pelo que, é possivel identificar
homogeneidade no grupo. Posto isto, sera correto afirmar que pessoas com mais experiéncia de

vida e profissional possuem niveis mais elevados de IE.
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Tabela 4 — Inteligéncia Emocional: dados obtidos por caso e categoria

Avaliacao das Avaliacao das B
. Uso das Regulacao .
Caso proprias emocoes dos B B Média
B emocoes das emocoes
emocoes outros
I 4,00 4,00 3,75 4,00 3,94
I 4,25 4,25 2,75 2,75 3,50
I 3,50 4,25 5,00 3,25 4,00
vV 4,25 4,25 4,25 3,75 4,13
\ 5,00 4,75 5,00 4,00 4,41
VI 2,40 4,25 3,25 2,25 3,04
VII 3,25 3,75 4,00 3,00 3,50
VIII 3,25 4,25 4,00 3,50 3,75
IX 3,50 3,25 3,50 2,00 3,41
Meédia | 3,71 4,11 3,94 3,17 3,74

Fonte: elaboracio propria

As categorias Avaliacao das proprias emocgoes e Regulacdo das emocoes apresentam resultados
inferiores a média global estabelecida de 3,74, com uma média de 3,71 e 3,17, respetivamente. A
autoconsciéncia emocional, isto é, a capacidade de conhecer as nossas emocoes, ¢ uma
competéncia muito importante e esta diretamente relacionada com a regulacido das emocoes. Se
temos dificuldade em avaliar as nossas proprias emogoes, também vamos ter dificuldade em
ativar os mecanismos apropriados de controlo ou regulacao de emocoes, sendo que, esta é uma

capacidade que nasce com o autoconhecimento (Souza & Abreu-Rodrigues, 2007).

A categoria Avaliacdo das emocgoes dos outros apresenta a média mais elevada e acima da média
global da amostra (4,11) e a categoria Uso das Emocoes apresenta uma média de 3,94, ou seja,
também superior a média global da amostra. A empatia, outra capacidade que nasce da
autoconsciéncia, é extremamente importante na area de gestdo, dado que pessoas empaticas sdo
mais capazes de se colocar no lugar do outro e mais sensiveis aos sinais que indicam o que os

outros necessitam ou desejam, competéncia necessaria no relacionamento com o cliente.

4.3. Apresentacao dos dados relativos a partilha do

conhecimento

4.3.1. Caso 1

Como é possivel verificar na tabela infra apresentada, o Caso I apresenta um nivel de IE de 3,94.
Relativamente aos dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento, é possivel verificar
que o respondente apresenta valores relativamente elevados de prevaléncia de indicadores e

facilitadores de partilha do conhecimento, 4,44 e 4,78 respetivamente. No que concerne a
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prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento, o valor obtido é de 2,80, o que indica que o
respondente ndo identifica muitos obstaculos a partilha do conhecimento. Dos varios sub-tipos
de barreiras identificados, apenas o sub-tipo pessoais, barreira diferencas pessoais, foi
identificado como um entrave a partilha do conhecimento na perspetiva do respondente em
questdo, uma vez que, este considera que diferentes origens culturais, géneros, niveis de
escolaridade, idades e linguagens dificultam a partilha do conhecimento. Em relacdo a
prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento, por via de ligdes apreendidas, o Caso I
apresenta um valor elevado, mais precisamente 4, o valor mais elevado obtido na amostra em

estudo.

Tabela 5 — Caso I: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Casol
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligéneia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, &
. . . . . Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licGes
apreendidas
4,44 4,78 2,80 4,00 3,94

Fonte: elaboracao propria

O respondente em questio considera que a organizacio em que se insere estimula a aprendizagem
de novo conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ja apreendido,
bem como valoriza e estimula a pratica da partilha do conhecimento. No entanto, a mesma néo
tem uma estratégia para potenciar a transferéncia da experiéncia e conhecimento entre os
funcionarios, nomeadamente com recém-chegados. Além disso, aquando questionado se a
organizacdo em que trabalha desenvolve atividades de partilha do conhecimento, este responde
“Nao muitas”, sendo que apenas existe partilha do conhecimento “quando necessita” e os
processos utilizados sdo “Formais, reunioes e formacoes”. Por fim, o respondente revela sentir
dificuldade em transmitir conhecimento aos colegas, no entanto, nao especifica que tipo de
conhecimento. Ainda assim, ndo revela sentir relutancia em partilhar conhecimento com colegas,

bem como nunca sentiu relutancia por parte dos seus colegas em partilhar conhecimento.

Ao comparar as respostas do respondente ao Grupo 3, em que é avaliada a partilha do
conhecimento, com as respostas ao Grupo 4, questdes de resposta aberta, foram identificadas
algumas dissonancias. Por exemplo, no questionario foram colocadas varias questdes para
identificar se o respondente sente dificuldades na partilha do conhecimento, nomeadamente,
“Existe facilidade em partilhar verbalmente o conhecimento que possuo.”, “Existe seguranga em
partilhar conhecimento com os colegas.” e “Para mim, é muito dificil comunicar ou relacionar-me
com os outros.”, as quais o respondente respondeu “Concordo”, “Concordo totalmente” e
“Discordo totalmente” respetivamente. Porém, nas questoes de resposta aberta, quando

questionado se sente dificuldade em transmitir algum tipo de conhecimento aos colegas, o
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respondente responde “Sim.”, sem especificar que tipo de conhecimento. Além disso, a pergunta
“Considero que a adocao de estratégias de partilha do conhecimento, se coadunam com os
objetivos da organizacao, o respondente respondeu “Nao concordo, nem discordo”, no entanto,
nas questoes de resposta aberta revela que a organizacdo em que se insere estimula a
aprendizagem de novo conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento

ja apreendido, bem como valoriza e estimula a pratica da partilha do conhecimento.

4.3.2. Caso 11

Como é possivel verificar através dos resultados obtidos e representados na Tabela 6, o Caso II
apresenta um nivel de IE de 3,50, o que coloca o respondente como uma das quatro pessoas que
obtiveram os resultados mais baixos da amostra. Em rela¢ao aos dados obtidos na avaliagido da
partilha do conhecimento, o respondente apresenta valores relativamente elevados de prevaléncia
de indicadores de partilha do conhecimento, mais concretamente 4,58, o valor mais elevado
obtido entre os noves respondentes. Relativamente a prevaléncia de facilitadores a partilha do
conhecimento, o valor obtido de 4,45 é ligeiramente inferior ao referido anteriormente, ainda
assim representa um valor elevado. O respondente em questao nao evidencia a existéncia de
muitas barreiras a partilha do conhecimento, dado que, o valor obtido na avaliacao da prevaléncia
de barreiras a partilha do conhecimento foi de 2,79, o que representa um valor baixo. O valor
obtido na prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento tacito, por via de li¢oes

apreendidas, foi de 3,20, o que representa um valor médio.

Tabela 6 — Caso II: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Caso 11
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligtncia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, E &!
. . . . . mocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licoes
apreendidas
4,58 4,45 2,79 3,20 3,50

Fonte: elaboragio propria

No que concerne as praticas de partilha do conhecimento da organizacao em que o respondente
se insere, foi possivel concluir que esta estimula a aprendizagem de novo conhecimento e o
desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ji apreendido, bem como valoriza e
estimula a pratica da partilha do conhecimento, “fomentando a comunicac@o entre
colaboradores”. A transferéncia do conhecimento e experiéncia entre os funcionarios do
Departamento da Gestao de Clientes é feita “através de um acompanhamento direto do recém-
chegado debaixo da responsabilidade de um Gestor de Clientes experiente.”. Apesar de a
organizacao nao desenvolver atividades de partilha do conhecimento com muita frequéncia, a
excecao de formacoes relacionadas com a “implementacdo de um novo sistema informatico”, a

partilha do conhecimento é “constante” e “Na base diaria, a comunicacdo em situagoes de "dia a
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dia" é essencial e substitui atividades especificas.”. As partilhas sdo “informais, através do e-mail
ou discussdo oral”. Aquando questionado sobre a partilha do conhecimento inter-organizacional
e se esta potencia a diferenciacdo competitiva, o mesmo refere que “Sim, as necessidades dos
clientes/fornecedores dao inicio a renovacao da empresa.”. Por fim, o respondente explica que
ja sentiu dificuldade em transmitir conhecimento aos colegas, no entanto, “Apenas
conhecimentos muito especificos, que advém da minha formacao académica, e nos quais
naturalmente sinto maior a vontade.”. Ainda assim, nunca sentiu relutancia em partilhar

conhecimento, bem como nunca sentiu relutancia por parte dos seus colegas.

4.3.3. Caso II1

Como é possivel verificar na tabela infra apresentada, o caso III apresenta um nivel de IE de 4,00,
posicionando-se assim entre os respondentes que obtiveram niveis mais elevados. Como é
possivel verificar na tabela infra apresentada, o respondente apresenta niveis elevados de
prevaléncia de indicadores e facilitadores a partilha do conhecimento, 4,08 e 4,15 respetivamente.
Relativamente a prevaléncia de barreiras, o valor obtido foi de 3,33, o que representa um valor
mais elevado do que a maioria dos casos, mas ainda assim mediano e que nao se traduz numa
forte prevaléncia de barreiras. Relativamente a prevaléncia de indicadores de partilha do
conhecimento tacito, por via de licbes apreendidas, o respondente apresenta um nivel
relativamente baixo de 2,80, no entanto, este resultado deve-se ao facto de o respondente ter

respondido maioritariamente “Nao concordo, nem discordo” as questoes apresentadas, tornando

assim o resultado pouco conclusivo.

Tabela 7 — Caso III: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Caso III
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de '
e A N s . Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Intelieéneia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, 8!
. . . . . Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licGes
apreendidas
4,08 4,15 3,33 2,80 4,00

Fonte: elaboracao propria

O respondente revela ndo haver “grande tempo para essa estimulagdo e aprendizagem.”,
aquando questionado sobre se a organizacao em que trabalha estimula a aprendizagem de novo
conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ja apreendido, bem
como se valoriza e estimula a pratica da partilha do conhecimento. Além disso, o respondente
refere desconhecer a estratégia da organizacao para potenciar a transferéncia da experiéncia e
conhecimento entre os funcionarios, ainda que a mesma receba “recém-chegados regularmente”.
A frequéncia com que a organizacao desenvolve atividades de partilha do conhecimento e os
canais pelos quais a mesma acontece, sao desconhecidos pelo respondente, que refere que existe

partilha do conhecimento “Apenas quando necessaria.”. Este reconhece ainda que “a partilha de
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conhecimento é sempre importante, seja a nivel interno seja entre organizacbes e além-
fronteiras.”. Por tltimo, o respondente revela nao sentir dificuldade ou relutancia em partilhar

conhecimento com os colegas, bem como nunca sentiu relutancia por parte dos seus colegas.

4.3.4. Caso IV

Como é possivel verificar na tabela infra apresentada, o Caso IV apresenta um nivel de IE de 4,13,
o segundo valor de IE mais alto da amostra. Relativamente aos dados obtidos na avaliacao da
partilha do conhecimento, é possivel verificar que o respondente apresenta valores relativamente
elevados de prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento (4,06), inclusive por via de
licoes apreendidas, que tal como o Caso I, apresenta um nivel de 4,00, o valor mais elevado obtido
entre os varios elementos da amostra. Isto podera estar relacionado com o facto de ambos os
respondentes em questao fazerem parte do grupo com mais anos de experiéncia, sendo que, por
isso analisam e retiram ensinamentos de todos os eventos marcantes ocorridos. No que diz
respeito a prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento, o respondente apresenta um nivel

de 3,03.

Tabela 8 — Caso IV: Dados obtidos na avaliacdo da partilha do conhecimento

Caso IV
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de .
e A N A . Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligéneia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, 5!
. . . . .~ Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licoes
apreendidas
4,06 3,98 3,03 4,00 4,13

Fonte: elaboracio propria

No que concerne aos dados recolhidos nas questoes de resposta aberta, o respondente refere que
a estimulacao da aprendizagem de novo conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua
de conhecimento ja apreendido, de acordo com a Direcao da organizacdo em que se insere é “um
aspeto chave para o éxito”. Por isso, existe “abertura total para todas as opinioes, partilha de
decisoes e publicacdo em manual de procedimentos.”. Apesar de a organizacao encarar os aspetos
referidos anteriormente como um aspeto chave por o éxito, esta ndo possui uma estratégia
definida para potenciar a transferéncia da experiéncia e conhecimento entre os funcionérios,
nomeadamente com recém-chegados, ainda assim, possui “ferramentas (...), pois entrega book
de boas vindas com direitos e deveres, e estimula a partilha e cooperacao. Tem Academia que é
uma Escola na Fabrica.”. As atividades de partilha do conhecimento desenvolvidas pela
organizacao acontecem “Intermitentemente na Academia e no dia a dia em contexto de
trabalho.”, sao utilizados canais formais e informais, “oralmente, escrito em mail e por vezes
formalizado em Manual de Procedimentos.” e nao existe uma rotina de partilha de conhecimento,
pois esta é feita “quando necessaria”. O respondente considera que a partilha do conhecimento

inter-organizacional potencia a diferenciacdo competitiva, “pois cria identificagio com os
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interlocutores.”. Por fim, aquando questionado sobre se dificuldade em transmitir algum tipo de
conhecimento aos seus colegas, o mesmo refere que “ndo”. No entanto, ja sentiu relutancia em
partilhar conhecimento com os colegas por “vontade de melhoramento continuo”, bem como ja

sentiu relutancia por parte dos seus colegas por “inseguranca, timidez.”.

4.3.5. CasoV

De acordo com os dados obtidos, o Caso V apresenta um nivel de IE de 4,41, representando o
respondente com o nivel de IE mais elevado da amostra. Na tabela 9, é possivel verificar que o
respondente apresenta valores elevados de prevaléncia de indicadores e facilitadores a partilha
do conhecimento, com 4,52 e 5,00 respetivamente. Alids, na avaliacdo de prevaléncia de
facilitadores, o respondente apresenta o nivel mais elevado da amostra, sendo este também o nivel
maximo que pode ser obtido. O respondente em questao também apresenta o nivel mais baixo de
prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento, com 2,63. Tendo em que conta que o
respondente em questao tem o cargo de Coordenadora da Gestao de Clientes, isto torna-se ainda
mais relevante, uma vez que, uma das funcoes principais da Coordenadora da Gestao de Clientes
é ajudar a sua equipa a executar determinadas tarefas exigidas pela funcao, por isso, para além de
dever dominar essas tarefas, deve acima de tudo conseguir transmitir o seu conhecimento a
equipa, pois s6 assim a mesma sera eficiente. Relativamente a prevaléncia de indicadores de
partilha do conhecimento, por via de ligoes apreendidas, o respondente apresenta um nivel de

3,60.

Tabela 9 — Caso V: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

CasoV
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de ;
N A N L . Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligéneia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, &
. . . . . . Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licoes
apreendidas
4,52 5,00 2,63 3,60 4,41

Fonte: elaboragio propria

No que diz respeito as praticas de partilha do conhecimento da organizacdo em que o respondente
se insere, este refere que “a organizacdo defende a partilha de conhecimento entre os gestores
de Cliente e outros sectores, estimulando a crescente autonomia dos colaboradores.”, pelo que
“sempre que surge uma sugestdao de resposta e/ou comportamento, a organizacdo pede que seja
partilhada pela restante equipa. Também o faz através do Manual de Procedimentos, que é

partilhado com todos os colaboradores.”.

A estratégia da organizacao para estimular a transferéncia da experiéncia e conhecimento entre
os funcionarios, nomeadamente com recém-chegados, passa pela “constante atualizacdo do

Manual de Procedimentos, o qual é entregue a todos os novos funcionarios.”. Relativamente a
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frequéncia com que a organizacao desenvolve atividades de partilha do conhecimento, “Nao ha
atividades especificas, tirando as formacoes que acontecem ao longo do ano.”. A partilha do
conhecimento surge “quando necessaria”, sendo que, a organizacao utiliza processos formais e
informais, pois “Formalmente, existe o Manual de Procedimentos. Informalmente, existem
pequenas reunides nas quais partilhamos a forma de agir nalguma situacdo em concreto.”.
Sobre a diferenciacdo competitiva potenciada pela partilha do conhecimento além-fronteiras, o
respondente refere que “ao longo dos anos tivemos varios exemplos de aprendizagem fornecida
e/ou necessaria para desenvolver a relacao com o Cliente. Um dos exemplos foi a necessidade

de emitir documentacdo muito especifica.”.

Por ultimo, o respondente refere que nao sente dificuldade em transmitir conhecimento “aos
Gestores de Cliente, mas sim a outros sectores da fabrica menos disponiveis e formados nas
tecnologias de informacgdo.”, ainda assim, nunca se sentiu relutante em partilhar conhecimento.
No entanto, ji sentiu relutancia por parte de “alguns colegas de outros sectores que se sentem

prejudicados em partilhar o conhecimento das suas areas especificas.”.

Ao comparar as respostas do respondente ao Grupo 3 com as respostas ao Grupo 4 foi identificado
um ponto em que podera existir alguma incoeréncia. Quando questionado se “Os outros membros
da organizagdo estdo dispostos a partilhar mais conhecimento adquirido através das suas
experiéncias, com mais frequéncia.”, o respondente respondeu “Concordo totalmente”. Porém, a
pergunta “Alguma vez sentiu relutancia por parte dos seus colegas em partilhar conhecimento
consigo? Se sim, qual considera que foi o0 motivo?”, o mesmo refere “Sim, ja. Senti que alguns
colegas de outros sectores se sentem prejudicados em partilhar o conhecimento das suas areas

especificas.”.

4.3.6. Caso VI

Como é possivel verificar na tabela infra apresentada, o Caso VI apresenta um nivel de IE de 3,04,
representando o nivel de IE mais baixo da amostra. Relativamente aos dados obtidos na avaliagio
da partilha do conhecimento, é possivel verificar que o respondente apresenta um valor de 4,00
na prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento, este apesar de nao ser um dos valores

mais elevados da amostra, pode considerar-se, ainda assim, um valor relativamente elevado.

No que concerne a prevaléncia de facilitadores a partilha do conhecimento, o Caso VI apresenta
um nivel de 3,90, inferior ao nivel obtido pela maioria dos restantes respondentes, no entanto,
nao representa o valor mais baixo da amostra. Em relacao a prevaléncia de barreiras a partilha do
conhecimento, o valor obtido foi de 3,03, o que se traduz num valor mediano. Na prevaléncia de
indicadores de partilha do conhecimento, por via de licdes apreendidas, o respondente apresenta

N .

um nivel de 3,20, dado que, respondeu “Nao concordo, nem discordo” a maioria das questoes.
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Tabela 10 — Caso VI: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Caso VI
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de ,
.3 A N AN . Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligtncia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tAcito, E &
. . . . .~ mocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licGes
apreendidas
4,00 3,90 3,03 3,2 3,04

Fonte: elaboracao propria

O respondente em questao considera que a organiza¢io em que trabalha estimula a aprendizagem
de novo conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento j4 apreendido,
“pois o trabalho é diferente todos os dias.”. Além disso, “Os gestores de clientes tém por habito
recorrer uns aos outros para procurar solugées.”. De acordo com o Caso VII, a organizacdo nao
tem uma estratégia para potenciar a transferéncia da experiéncia e conhecimento, nem
desenvolve atividades de partilha do conhecimento. Assim, a partilha do conhecimento é feita
apenas “quando é necessaria”, através de processos “informais”. O respondente refere nao sentir
dificuldade, nem relutancia em transmitir conhecimento, assim como nunca sentiu relutancia por

parte dos seus colegas.

No entanto, é importante salientar que o respondente em questao viveu a maior parte da sua vida
em Franca, estando em Portugal ha cerca de 4 anos. Ainda que o respondente tenha dupla-
nacionalidade e nunca tenha deixado de ter contacto com a lingua portuguesa, é possivel que
existam algumas falhas de interpretacao nas questoes e algum enviesamento cultural. Posto isto,

seria necessaria uma analise mais aprofundada para uma melhor compreensao deste caso.

4.3.7. Caso VII

Como é possivel verificar através dos resultados obtidos e representados na Tabela 11, o Caso VII
apresenta um nivel de IE de 3,50, colocando o respondente no grupo de quatro pessoas com niveis
de IE inferiores. Em relagdo aos dados obtidos na avaliacdo da partilha do conhecimento, o
respondente apresenta valores medianos de prevaléncia de indicadores de partilha do
conhecimento, mais concretamente 3,58, que se situa abaixo da média global da amostra. O caso
VII apresenta uma média inferior a média global estabelecia em todos os fatores - “Caracteristicas
Individuais, “Cultura Organizacional” e “Estrutura Organizacional”, no entanto, este resultado
tem mais relevancia no fator “Caracteristicas individuais”, uma vez que, este se encontra mais
relacionado com a IE. O respondente demonstra nao possuir confianca e seguranca em partilhar
conhecimento com os colegas, o que podera estar relacionado com o facto de ter dificuldade em
regular as proprias emocoes, nomeadamente, sensagoes de inseguranca, angutstia, medo de errar.
Estas e outras sensacdes negativas, conduzem o ser humano a retrair-se no momento da partilha

do conhecimento com os colegas.
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Relativamente a prevaléncia de facilitadores a partilha do conhecimento, o valor obtido de 3.75
representa o segundo valor mais baixo obtido na amostra. O respondente em questao apresenta
o valor mais elevado de prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento da amostra, com
3,35. Ainda que este valor nao possa ser considerado um valor muito elevado, é relativamente
superior as classificacoes obtidas pelos restantes respondentes. O valor obtido na prevaléncia de
indicadores de partilha do conhecimento técito, por via de licoes apreendidas, foi de 3,40, o que

representa um valor médio.

Tabela 11 — Caso VII: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Caso VII
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligtncia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, &
. . . . . Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de licoes
apreendidas
3,58 3,75 3,35 3,40 3,50

Fonte: elaboracio propria

No que diz respeito a informacao recolhida nas questdes de resposta aberta, o respondente
considera que a organizacdo em que trabalha estimula a aprendizagem de novo conhecimento e o
desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ja apreendido, uma vez que, “colocam
recursos para aprendizagem.”. Além disso, também estimula a pratica da partilha do
conhecimento entre equipas e os recém-chegados “tém sempre alguém a acompanhar nos
primeiros meses.”. A organizacido desenvolve “formacdo em varias areas relacionadas com a
nossa (dos Gestores de cliente) atividade”, sendo que, o conhecimento “é partilhado durante
horas de formacao presenciais e se necessarias deslocacgoes exteriores.”. Posto isto, existe “rotina
de partilha do conhecimento constante”. O respondente considera que a partilha do
conhecimento inter-organizacional, mais concretamente com o cliente, é uma fonte de vantagem
competitiva, referindo inclusive que ja teve “necessidade de me deslocar ao cliente para
formacao (fora de Portugal)”. Por altimo, o respondente refere nao sentir dificuldade, nem
relutdncia em transmitir conhecimento, bem como nunca sentiu relutancia por parte dos seus

colegas.

Ao comparar as respostas do respondente ao Grupo 3 com as respostas ao Grupo 4 foi identificado
um aspeto que revela discordancia. No questionario foi colocada a seguinte questao “Considero
que a estrutura hierarquica da organizacdo inibe a partilha do conhecimento.”, ao que o
respondente respondeu “Concordo”. No entanto, nas questoes de resposta aberta, o respondente
revela que considera que a organizacdo em que trabalha estimula a pratica da partilha do

conhecimento entre equipas e os recém-chegados.
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4.3.8. Caso VIII

De acordo com os dados apresentados na Tabela 12, o Caso VIII apresenta um nivel de IE de 3,75.
Relativamente aos dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento, é possivel verificar
que o respondente apresenta um valor médio de prevaléncia de indicadores de partilha do
conhecimento (3,78) e um valor elevado de prevaléncia de facilitadores a partilha do
conhecimento (4,55). O nivel de prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento ¢é de 3,32, o
que se traduz num nivel médio. Em relacdo a prevaléncia de indicadores de partilha do
conhecimento tacito, por vias de licoes apreendidas, o respondente apresenta um valor médio

com 3,40.

Tabela 12 — Caso VIII: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Caso VII1I
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de .
.1 - N RN . Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligéncia
partilha do partilha do partilha do conhecimento técito, 5
. . . . . . Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de li¢Ges
apreendidas
3,78 4,55 3,32 3,40 3,75

Fonte: elaboracio propria

No que se refere as praticas da partilha do conhecimento da organizacdo em que o respondente
trabalha, foi possivel constatar que a mesma estimula a aprendizagem de novo conhecimento e o
desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ja apreendido “Através de formacoes in
house e com consultores externos.”. Adicionalmente, valoriza e estimula a pratica da partilha do
conhecimento “Através da interacdo entre colegas e departamentos.”. Porém, a mesma nao
possui uma estratégia para potenciar a transferéncia da experiéncia e conhecimento entre os
funcionérios. Apesar de nao existir uma rotina de partilha de conhecimento e esta apenas
acontecer “quando necessaria”, a organizacdo desenvolve atividades de partilha do
conhecimento, nomeadamente “Formacoes em vdarias areas, relacionadas - no meu caso - com
0 negécio.”. Além disso, os canais utilizados sdo “Formais. Email, videoconferéncia,”. A partilha
do conhecimento inter-organizacional “estreita lacos com o cliente e reforca a confianca”. Por
fim, o respondente refere nao sentir dificuldade, nem relutancia em transmitir conhecimento,

assim como nunca sentiu relutancia por parte dos seus colegas.

4.3.9. Caso IX

Como é possivel verificar na tabela infra apresentada, o Caso IX apresenta um nivel de IE de 3,41,
representando o segundo nivel de IE mais baixo da amostra. Relativamente aos dados obtidos na
avaliacdo da partilha do conhecimento, é possivel verificar que o respondente apresenta valores
baixos de prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento, inclusive por via de licoes
apreendidas, com 2,63 e 2,40 respetivamente, sendo que, em ambos 0s casos estes representam

os niveis mais baixos da amostra. Alids, a semelhanca do verificado no caso VII, o caso IX
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apresenta uma média inferior a média global estabelecia em todos os fatores - “Caracteristicas
Individuais, “Cultura Organizacional” e “Estrutura Organizacional”, demonstrando nao possuir

confianca e seguranca em partilhar conhecimento com os colegas.

Relativamente a prevaléncia de facilitadores a partilha do conhecimento, o Caso IX apresenta um
nivel médio com 3,63, no entanto este representa novamente o nivel mais baixo obtido na
amostra. No que concerne a prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento, o respondente

apresenta o valor de 3,11, que se situa acima da média global da amostra.

Tabela 13 — Caso IX: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento

Caso IX
Prevaléncia de
Prevaléncia de Prevaléncia de Prevaléncia de indicadores de ;
L A N L . Nivel
indicadores de facilitadores a barreiras a partilha do Inteligéncia
partilha do partilha do partilha do conhecimento tacito, &
. . . . .~ Emocional
conhecimento conhecimento conhecimento por via de ligbes
apreendidas
2,63 3,63 3,11 2,40 3:41

Fonte: elaboracio propria

No que diz respeito as praticas de partilha do conhecimento da organizacdo em que se insere, o
respondente considera que a mesma estimula a aprendizagem de novo conhecimento e o
desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ja apreendido “apenas em alguns
aspetos”, bem como “ndo” valoriza e estimula a pratica da partilha do conhecimento. Os recém-
chegados sdo apadrinhados e a organizacdo desenvolve atividades formativas, que podem
potenciar a partilha do conhecimento. O conhecimento é partilhado através de processos
“formais”, por exemplo o “Manual de Procedimentos”, ainda assim nao existe uma rotina de
partilha, dado que, esta é feita “apenas quando necessaria”. O respondente considera que “por
vezes” a partilha do conhecimento além da fronteira organizacional, por exemplo com o cliente,
potencia a diferenciacdo competitiva. Por Gltimo, o respondente refere nao sentir dificuldade em
partilhar conhecimento, no entanto, ja sentiu relutancia em transmitir conhecimento aos colegas
por “desconhecimento”, assim como ja sentiu relutancia por parte dos seus colegas por “receio e

descrédito”.

Ao comparar as respostas do respondente ao Grupo 3 com as respostas ao Grupo 4 foi identificado
um ponto em que podera existir alguma incoeréncia. Quando questionado se “Sente dificuldade
em transmitir algum tipo de conhecimento aos seus colegas? Se sim, que tipo de conhecimento?”,
o respondente respondeu “Nao”. Porém, durante o questionario em que se avalia a partilha do
conhecimento, foram feitas varias questoes relacionadas, em que as respostas do respondente nao
sdo coerentes, nomeadamente “Existe facilidade em partilhar verbalmente o conhecimento que
possuo.” a qual respondeu “Discordo”, “Existe seguranca em partilhar conhecimento com os

colegas.” em que respondeu “Discordo totalmente” e “Para mim, é muito dificil comunicar ou
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relacionar-me com os outros.” a qual respondeu “Discordo”. Desta forma, o respondente revela
nao estar seguro do que sente e da sua opinido relativamente ao processo de partilha de

conhecimento com os seus colegas.

4.4. Discussao dos resultados

4.4.1. Discussao dos resultados relativos aos niveis de Inteligéncia
Emocional

De forma geral, os niveis de IE obtidos nos gestores de clientes em estudo nao representam niveis
de IE muito elevados, ainda assim, praticamente metade dos respondentes apresenta um nivel
acima da média global estabelecida. Os respondentes que se inserem neste grupo apresentam uma

média de idades de 36,6 anos e todos frequentaram o Ensino Superior.

De acordo com Goleman, a Inteligéncia Emocional, apesar de possuir uma componente genética,
pode ser aprendida através de treino (Bechara, Tranel & Damasio, 2002; Cunha et al., 2014).
Sendo assim, o facto de os gestores de cliente em questao possuirem mais experiéncia de vida e
mais experiéncia profissional, permitiu-lhes ao longo do percurso desenvolver e aprimorar as
competéncias necessarias para compreender e gerir as suas emocoes e as dos outros. Posto isto,
as organizagbes também devem proporcionar aos elementos mais jovens oportunidades de
formacao, seja esta on the job ou subcontratada, pois as soft skills desempenham um papel muito
importante no momento de comunicar e trabalhar em equipa, seja com colegas de trabalho ou
clientes, bem como potenciam a criacdo de uma cultura organizacional de respeito, colaborativa

e eficiente.

Relativamente aos resultados apurados em cada uma das dimensdes da IE, as categorias
Avaliacdo das proprias emocoes e Regulacdo das emocoes apresentam resultados inferiores a
média global estabelecida de 3,74, com uma média de 3,71 e 3,17, respetivamente. A categoria
Avaliacdo das emocoes dos outros apresenta a média mais elevada e acima da média global da
amostra (4,11) e a categoria Uso das Emocoes apresenta uma média de 3,94. O facto de os
respondentes considerarem que tém mais facilidade em avaliar as emocoes dos outros do que as
suas proprias emocoes € interessante, mas de certa forma também contraditério. Segundo
Goleman (1995), o conhecimento do proprio alimenta a empatia, dado que, quanto mais
conscientes somos acerca dos nossos proprios sentimentos, melhor conseguimos entender as

emocoes dos que nos rodeiam.

A categoria Regulagdo das emocoes, que apresenta a média mais baixa de todos as dimensdes,
merece especial atencdo, especialmente em cargos relacionados com a gestdo e que envolvem
contacto direto com o cliente. Toda a supervisdo da conta passa pelo gestor de cliente, pelo que,
este vive frequentemente situagoes de stress, por exemplo devido ao incumprimento dos prazos
de entrega ou reclamacoes do cliente devido aos critérios de qualidade nao serem respeitados.

Face a isto, é extremamente importante que as organizagoes desenvolvam estratégias para aliviar
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o stress, tais como proporcionar momentos de descontragdo, incentivar a pratica de exercicio

fisico, proporcionar um ambiente de trabalho agradéavel, entre outras.

4.4.2. Discussao dos resultados relativos aos niveis de partilha do

conhecimento

De forma geral, os respondentes demonstram ter consciéncia da importancia da partilha do
conhecimento, bem como as organizagdoes em que inserem, ainda que nio desenvolvam com
frequéncia atividades de partilha do conhecimento, nem possuam uma estratégia definida para

potenciar a transferéncia da experiéncia e do conhecimento entre funcionérios.

Ainda assim, é possivel concluir que os respondentes sao incentivados a procurar o conhecimento
de que necessitam junto de outros colegas, sabem quem dentro da organizacdo possui esse
conhecimento e tém fAicil acesso a essas pessoas. Além disso, uma das organiza¢Ges possui
ferramentas, nomeadamente o Manual de Procedimentos, que é “entregue a todos os novos
funcionarios” e “estimula a partilha e cooperacdo”. “Os gestores de clientes tém por habito de
recorrer uns aos outros para procurar solugoes.” e “sempre que surge uma sugestao de resposta
e/ou comportamento, a organizacdo pede que seja partilhada pela restante equipa.”, pois esta
“defende a partilha de conhecimento entre os gestores de Cliente e outros sectores, estimulando

a crescente autonomia dos colaboradores.”.

Desta forma, o conhecimento é partilhado entre todos e fica armazenado nas pessoas que fazem
parte da organizacdo. Além disso, também é possivel verificar que, na generalidade, os
respondentes sentem que os colegas e superiores hierarquicos apreciam as suas ideias e sugestoes,
baseadas em conhecimento proprio e aquando a necessidade de aquisi¢do de um conhecimento
especifico, a organizacio indica um especialista para auxiliar. Nao obstante, a maioria concorda
que para aumentar a partilha do conhecimento ha necessidade de uma mudanca cultural no seio

da organizacao.

Apesar de existir a consciéncia do quao importante é partilhar conhecimento e os respondentes
demonstrarem intencdo e disponibilidade em partilhar e receber conhecimento de outros
membros da organizagio, a maioria revela ter dificuldade em gerir o seu tempo, motivo pelo qual
os momentos de partilha do conhecimento ndo ocorrem com a frequéncia ideal e necessaria.
Ainda assim, quando a partilha do conhecimento ocorre, os respondentes revelam nao sentir
qualquer tipo de dificuldade, a excecao de “conhecimentos muito especificos”. No entanto, no
sentido inverso, alguns respondentes revelam ja ter sentido relutancia por parte dos colegas em
partilhar conhecimento, apresentando como motivos “inseguranca, timidez, receio e descrédito”.
Além disso, um dos respondentes refere que sente “que alguns colegas de outros sectores se

sentem prejudicados em partilhar o conhecimento das suas areas especificas.”.

As declaragdes dos respondentes vdo ao encontro dos resultados obtidos em varios estudos

anteriores e mencionados na revisao de literatura, nomeadamente Rieg (2005) que refere que os
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funcionarios retém conhecimento por varias razdes, nomeadamente a estrutura organizacional,
cultura, inseguranca e personalidade. Bem como Senge (1997), que refere que no momento em
que os funcionarios comecam a encarar o conhecimento e informacao como bens personalizados,

torna-se mais comum ver relutancia em partilhar.

A relutancia em partilhar conhecimento também podera advir do facto da cultura organizacional
das organizacdes em estudo nao ser favoravel ao reconhecimento e recompensa, pois de acordo
com a literatura existente, a teoria da troca social sugere que os individuos avaliam o racio
percebido entre beneficios e custos e baseiam as suas decisdes na expectativa de que serdo

recompensados com respeito, reputagao e incentivos tangiveis (Wang & Noe, 2010).

Relativamente as barreiras da partilha do conhecimento, nas organizac¢ées em estudo as barreiras
do tipo comunicacional, tecnologico e de recursos ou tecnologias nao apresentam elevada
relevancia, dado que as organizagoes em questdo possuem tecnologias de informacao, recursos e
infraestruturas adequadas para levar a cabo as iniciativas de partilha do conhecimento. Além
disso, também foi possivel verificar que a maioria dos respondentes nao encara a partilha do
conhecimento como uma sobrecarga da informacao ja existente e disponivel, nem como uma

atividade extra face ao normal desempenho das tarefas.

No entanto, a falta de tempo e a inexisténcia de reconhecimento e recompensa por parte da
organizacao surgem como barreiras, o que vem completar e reforcar os resultados obtidos no
apuramento de prevaléncia de indicadores por fator de partilha, nomeadamente no fator cultura
organizacional e caracteristicas individuais. Em relacdo as barreiras do tipo pessoal, apenas
aspetos como diferentes niveis de escolaridade e diferentes linguagens surgem como possiveis

barreiras a partilha do conhecimento.

Tendo em conta que, a maioria dos respondentes considera que a adocao de estratégias de partilha
do conhecimento se coaduna com os objetivos da organizacao, as organizacdes devem desenvolver
estratégias para possibilitar a existéncia de tempo para atividades de partilha do conhecimento,
nomeadamente momentos de anilise ap6s eventos operacionais marcantes, bem como
reconhecer e recompensar comportamentos de partilha do conhecimento. Desta forma, as
organizacOes incentivam os funciondarios a partilhar conhecimento, o que lhes permite criar uma

fonte de vantagem competitiva.

4.4.3. Influéncia da Inteligéncia Emocional na partilha do

conhecimento

No seguimento da apresentacao dos resultados obtidos na avaliacdo da Inteligéncia Emocional e
da partilha do conhecimento tacito, foi possivel verificar diversas vezes que os casos com um nivel
de IE inferior, também apresentam niveis inferiores de partilha do conhecimento quando
comparados com os restantes respondentes, nomeadamente no apuramento de prevaléncia de

indicadores, facilitadores, barreiras e indicadores, por via de licoes apreendidas.
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Tabela 14 — Visao global: Dados obtidos na avaliacao da partilha do conhecimento e

nivel de Inteligéncia Emocional

Prevaléncia
Prevaléncia Prevaléncia A . 3. de
Prevaléncia indicadores .
de de de barreiras a | de partilha do Nivel
indicadores | facilitadores a artilha do | conhecimento Inteligéncia
de partilhado | partilha do cé)nhecimento tacito, oorvia | Emocional
conhecimento | conhecimento q » PO
e ligoes
apreendidas

1 4,44 4,78 2?80 4,00 3,94
11 4,58 4,45 2,79 3,20 3,50
111 4,08 4,15 3,33 2,80 4,00
v 4,06 3,98 3,03 4,00 4,13
VvV 4,52 5,00 2,63 3,60 4,41
A% | 4,00 3,90 3,03 3,20 3,04
VII 3,58 3,75 3,35 3,40 3,50
VIII 3,78 4,55 3,32 3,40 3,75
IX 2563 3563 3,11 2,40 3,41
Média 3,96 4,24 3,04 3,33 3,74
Correlacao
entre os
indicadores
de 0,439 0,624 -0,315 0,486
prevaléncia
e o nivel de
IE

Fonte: elaboracao propria

Como é possivel verificar na tabela supra apresentada, a “Prevaléncia de facilitadores a partilha
do conhecimento” est4 mais correlacionada com o nivel de Inteligéncia Emocional (0,624) do que
os restantes indicadores de prevaléncia. O indicador que apresenta menor correlacdo € o referente
a “Prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento” (-0,315). Desta forma, este resultado
indica-nos que a IE funciona mais como um facilitador a partilha do conhecimento, nao tendo,

aparentemente, tanto peso para a superacao das barreiras a partilha desse mesmo conhecimento.

Relativamente ao apuramento de prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento,
através da tabela supra apresentada, verificamos que os casos VI, VII, VIII e IX apresentam
valores inferiores, quando comparados com os restantes respondentes. Verificamos igualmente
que os casos em questdo também apresentam niveis de IE inferiores, alis, os casos VI, VII e IX
fazem parte do grupo destacado por ter um nivel de IE inferior a média global estabelecida, no
qual também se inclui o caso II. No entanto, na avaliacao de prevaléncia de indicadores, o caso II
apresenta o nivel mais elevado da amostra com 4,58, seguido do caso V com 4,52, que representa

o respondente com o nivel de IE mais alto da amostra.
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Posteriormente, no apuramento da prevaléncia de facilitadores a partilha do conhecimento,
destaca-se o caso V, que apresenta a média de Inteligéncia Emocional mais elevada, uma vez que,
o respondente apresenta o nivel mais elevado da amostra (5), sendo este também o nivel maximo
que pode ser obtido. Os casos IV, VI, VII e IX apresentam valores inferiores, quando comparados
com os restantes respondentes, sendo que, os ultimos trés apresentam igualmente niveis de IE
inferiores. Ainda que o Caso II, a semelhanca do que aconteceu no apuramento de prevaléncia de
indicadores, nao apresente valores inferiores como seria esperado, consideramos que os
resultados que mais suportam a tese de que a IE influencia a partilha do conhecimento sao os

resultados obtidos nesta dimensao.

No apuramento da prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento, verificamos que os casos
III, VII, VIII e IX apresentam valores superiores, quando comparados com os restantes
respondentes. O caso V, que apresenta a média de Inteligéncia Emocional mais elevada,
corresponde ao respondente que apresenta o nivel mais baixo da amostra (2,3), demonstrando
assim que poder4 existir uma influéncia positiva da Inteligéncia Emocional nos comportamentos

de partilha do conhecimento.

No que diz respeito a prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento, por via de licbes
apreendidas, como € possivel verificar na tabela 14, os valores obtidos nao foram tao elevados
quanto os obtidos na prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento, sendo o valor
méaximo obtido 4. Ainda assim, a prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento, por via
de licoes apreendidas, apresenta uma correlacio com a IE (0,486) superior a obtida na
prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento (0,439). Os resultados obtidos nesta
dimensao indicam também que as organizacoes nao dedicam tempo suficiente a analisar eventos
marcantes, para que estes possam servir de exemplo do que se deve ou nao fazer no futuro. Os
casos II, III, VI e IX sdo os que apresentam valores inferiores, quando comparados com os
restantes respondentes, sendo que, a exce¢ao do caso I1I, todos apresentam niveis de IE inferiores

a média global da amostra.

No que concerne a informacao recolhida nas questoes de resposta aberta, em que se pretende
averiguar as praticas de partilha do conhecimento nas empresas do setor téxtil portugués, foi
possivel verificar que os respondentes com um nivel de IE superior tém uma visao mais positiva
das organizagcbes em que se inserem, do que os respondentes com um nivel de IE inferior.
Exemplificando, o respondente VI, que possui o nivel de IE mais baixo da amostra, quando
questionado sobre se considera que a organizacdo em que trabalha tem uma estratégia para
potenciar a transferéncia da experiéncia e conhecimento entre os funcionéarios, este responde
prontamente “Ndo.”, que contrasta com a resposta do Caso IV, que apesar de também considerar
que nao, justifica “mas ferramentas sim, pois entrega de book de boas vindas com direitos e
deveres, e estimula a partilha e cooperacao. Tem Academia que é uma Escola na Fabrica.”. Além
disso, a pergunta “Com que frequéncia a organizacdo em que trabalha desenvolve atividades de

partilha do conhecimento? Quais as atividades desenvolvidas?”, o caso VI responde “Nenhuma.”.
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O caso IX, que apresenta o segundo nivel de IE mais baixo da amostra, demonstra ser o que tem
a visao mais negativa da organizacdo em que se insere, dado que, quando questionado se a
organizacao em que trabalha valoriza e estimula a pratica da partilha do conhecimento, responde
“Ndo.”, bem como quando questionado se a organizacio em que trabalha estimula a
aprendizagem de novo conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento,
responde “Apenas em alguns aspetos”, o que contrasta com a grande parte dos respondentes que

responderam “Sim.”, justificando sempre de que forma.

Posto isto, ainda que o tamanho da amostra em estudo seja reduzido, é possivel verificar que
niveis de IE inferiores, conduzem igualmente a niveis de partilha do conhecimento inferiores.
Sendo assim, aquando o desenvolvimento de estratégias de partilha do conhecimento, as
organizacoes devem ter em consideracao aspetos como as caracteristicas de personalidade e nao

apenas configuracoes organizacionais como a estrutura e cultura organizacional ou a lideranca.
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Capitulo 5

Conclusao, limitacoes e linhas de investigacao

futuras

Relativamente a primeira proposicao - identificar de que forma é que a inteligéncia emocional
influencia a partilha do conhecimento, os resultados obtidos demonstram que existe uma
influéncia positiva da Inteligéncia Emocional na partilha do conhecimento, pois gestores de
cliente com um nivel de IE mais elevado apresentam maior disponibilidade e inteng¢ao de partilha

do conhecimento e identificam menos barreiras a partilha do conhecimento.

Conforme mencionado no capitulo anterior, foram analisados varios indicadores,
nomeadamente, prevaléncia de indicadores, facilitadores e barreiras a partilha do conhecimento,
bem como a prevaléncia de indicadores de partilha do conhecimento técito, por via de licoes
apreendidas. Sendo que, foi possivel concluir que a prevaléncia de facilitadores a partilha do
conhecimento estd mais correlacionada com o nivel de Inteligéncia Emocional (0,624) do que os
restantes indicadores de prevaléncia. Além disso, o indicador que apresenta menor correlacao é
o referente a prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento (-0,315). Também se verificou
que os respondentes com nivel IE mais elevado, tendem a encarar a organizacdo em que se

inserem de forma mais positiva.

No que concerne a segunda proposicao - identificar as praticas de partilha do conhecimento dos
gestores comerciais nas empresas portuguesas do setor téxtil, os respondentes demonstram ter
consciéncia da importancia da partilha do conhecimento, bem como as organizacbes em que
inserem. Apesar das empresas em questdo nao desenvolverem com frequéncia atividades de
partilha do conhecimento, nem possuirem uma estratégia definida neste ambito, os respondentes
sdo incentivados a procurar o conhecimento de que necessitam junto de outros colegas. No
entanto, a falta de tempo e a inexisténcia de reconhecimento e recompensa por parte da
organizacao surgem como barreiras a comportamentos de partilha. Adicionalmente, a maioria
concorda que para aumentar a partilha do conhecimento ha necessidade de uma mudanca

cultural no seio da organizacao.

Posto isto, é imperativo que as organizac¢oes desenvolvam estratégias para possibilitar a existéncia
de tempo para atividades de partilha do conhecimento, nomeadamente momentos de anélise apés
eventos operacionais marcantes, bem como reconhecer e recompensar comportamentos de
partilha do conhecimento. Desta forma, as organizac¢oes incentivam os funcionarios a partilhar

conhecimento, o que lhes permite criar uma fonte de vantagem competitiva.

43



A influéncia da Inteligéncia Emocional na partilha do conhecimento

Estudo de caso dos gestores de cliente do setor téxtil em Portugal

Varias foram as limitacoes encontradas no decorrer da investigacdo, nomeadamente a escassa
literatura existente sobre a funcdo da IE em prever o comportamento de partilha do
conhecimento. Adicionalmente, a metodologia a utilizar para alcancar o objetivo proposto
também sofreu algumas limitacoes, tais como a dificuldade de acesso aos instrumentos de
mensuracao da IE mais utilizados, como o MSCEIT, o ECI ou o EQ-i, devido ao facto de a sua
utilizagdo estar restringida a profissionais credenciados e aos elevados custos de direitos de autor,
que se revelam incomportaveis num estudo de cariz académico. Além disso, dado que a medicao
da partilha do conhecimento é uma area muito recente, nao existe uma ferramenta de medida

definida, o que representa mais uma limitacao.

O tamanho da amostra também podera ser considerado limitador, uma vez que a categoria
profissional em estudo — gestor de cliente, no esta devidamente representada. Este aspeto deve-
se ao facto deste estudo ter sido conduzido durante a situacao pandémica de Covid-19, em que
muitas empresas tiveram que recorrer ao teletrabalho, ao lay-off ou inclusive encerrar atividade,
pelo que a disponibilidade para participar neste estudo foi muito reduzida, especialmente no setor
téxtil, um dos setores da economia portuguesa mais afetados pela situagdo, com uma quebra no
volume de negobcios superior a 30% entre abril e julho, de acordo com o inquérito realizado pela

Associacao Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP) na Gltima quinzena de julho (Lusa, 2020).

Em relacao a futuras linhas de investigacao e no seguimento do referido anteriormente, sugere-
se a extensao do estudo a uma amostra mais ampla. Além disso, também seria interessante aplicar
o estudo a outros setores, nomeadamente ao setor da educagao, mais concretamente a categoria

profissional dos professores, dado que tém um papel vital na partilha do conhecimento.

44



A influéncia da Inteligéncia Emocional na partilha do conhecimento
Estudo de caso dos gestores de cliente do setor téxtil em Portugal

Capitulo 6
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Capitulo 7

Apéndices

7.1. Questionario de Avaliacao

Questionario de Avaliacao

Grupo 1 — Caracterizacao do correspondente

Idade: Empresa:
Sexo: Cargo desempenhado:
HabilitagGes literarias: N©° de anos na empresa:

Grupo 2 — Avaliacao da inteligéncia emocional

Por favor, assinale com um X a situacdo com a qual mais se identifica. Note que cada niimero
corresponde a um nivel de concordancia em relagdo ao que estd descrito na seccao “Questoes”.
Considere que: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao concordo, nem discordo; 4 —

Concordo; 5 — Concordo totalmente.

Questoes 1(2(31]4]|5
1. Na maioria das vezes tenho uma boa nocao das
Avaliacio das razoes pelas quais tenho certos sentimentos.
proprias emogdes 2. Compreendo bem as minhas emocoes.

Compreendo verdadeiramente o que sinto.

4. Seisempre se estou ou nao contente.

Questoes 112|314

5. Reconheco as emocoes dos meus amigos através

do seu comportamento.

Avaliacao das N
N 6. Souum bom observador das emoc¢des dos outros.
emocoes dos

outros 7. Sou sensivel aos sentimentos e emocbes dos

outros.

8. Compreendo bem as emocoes das pessoas que me

rodeiam.
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Questoes 1(2(31]4]|5

9. Estabeleco sempre metas para mim proprio,
tentando em seguida dar o meu melhor para as

atingir.

Uso das emocdes 10. Tenho por hébito dizer a mim proprio que sou

uma pessoa competente.

11. Sou uma pessoa que se automotiva.

12. Encorajo-me sempre a dar o meu melhor.

Questoes 112314

13. Sou capaz de controlar o meu temperamento,
conseguindo assim lidar com as dificuldades de

Regulacdo das forma racional.

emocoes 14. Consigo controlar bem as minhas emocoes.

15. Sou capaz de me acalmar rapidamente quando

estou muito irritado.

16. Possuo um bom controlo das minhas emocoes.

Grupo 3— Avaliacao da partilha do conhecimento

Por favor, assinale com um X a situacdo com a qual mais se identifica. Note que cada ntimero
corresponde a um nivel de concordancia em relacdo ao que esta descrito na seccao “Questao”.
Considere que: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao concordo, nem discordo; 4 —

Concordo; 5 — Concordo totalmente.

Matriz de diagnéstico de partilha de conhecimento tacito
1 — Apuramento de prevaléncia de indicadores, por fator de partilha de conhecimento tacito
Resposta

112/3[4]5

Fator Indicador Questao

Reconhecimento e | A organizagao reconhece o resultado do
recompensa trabalho realizado em equipa.

Quando necessito de algum conhecimento,

sou incentivado a procura-lo junto de outros

Transmissao de

conhecimento
colegas.
Poder O conhecimento é fonte de poder na
organizacao.

Ambiente favoravel | A cultura da organizacao favorece que se
ao questionamento | questione sobre o trabalho dos colegas.
Os meus colegas e superiores hierarquicos

Cultura Organizacional

Tipo de apreciam as sugestoes e ideias que eu tenho,
conhecimento baseadas no meu préprio conhecimento,
valorizado mesmo quando nao tenho informacao

suficiente para as fundamentar.
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Comunicacao

O tipo de comunicacdo que mais utilizo para
interagir com as pessoas da organizacao,
cujo conhecimento é importante para o meu
trabalho, é a conversa pessoal.

Espaco fisico

Tenho facilidade em encontrar espacos para
discutir acerca dos problemas relacionados
com o dia a dia dos gestores de clientes.

Gestao individual
do tempo

Existe tempo e oportunidade para partilhar e
receber conhecimento de outras pessoas.

Linguagem comum

Existe facilidade em partilhar verbalmente o
conhecimento que possuo.

3

o .2
H5
[ Z =]
-

=
d.)'g
5.5
xS
= 9
< —
QO

Confianca mutua

Existe seguranca em partilhar conhecimento
com 0s colegas.

Conheco quem, na organizacao, possui o

Rede de A s :
. conhecimento especifico que me pode ajudar
relacionamento .
nas minhas tarefas.
Tenho acesso as pessoas que detém a
. . experiéncia de que necessito,
Hierarquia

independentemente do nivel hierarquico em
que se encontram.

Tipo de treino para
a tarefa

Perante a necessidade de adquirir um
conhecimento especifico, a organizacao
indica um especialista para me auxiliar.

Estrutura Organizacional

Armazenagem de
conhecimento

As pessoas detém a maior parte do
conhecimento que a organizagao possui.

2 — Apuramento de prevaléncia de facilitadores a partilha do conhecimento tacito

Facilitador

Questao

Resposta

112131415

Intencao e Disponibilidade

Estou disposto a partilhar mais conhecimento proveniente da
minha experiéncia, com outros membros da organizacio e
com mais frequéncia.

Os outros membros da organizac¢ao estao dispostos a partilhar
mais conhecimento adquirido através das suas experiéncias,
com mais frequéncia.

frequéncia.

Estou disposto a receber conhecimento baseado na
experiéncia de outros membros da organizagio, com mais

Os membros da organizacao a que pertenco estao dispostos a
receber mais conhecimento baseado na experiéncia de
membros de outras organizaces, com mais frequéncia.

Inteligéncia Emocional

Reconheco quando preciso de ajuda no desempenho da
minha funcao, por falta de conhecimento.

Estou disposto a pedir ajuda quando necessario, a quem na
organizacdo detém o conhecimento de que necessito.

Procuro sempre melhorar e desenvolver o meu conhecimento,
especialmente nas areas em que me sinto mais inseguro.

Reconheco quando um colega precisa de ajuda no
desempenho da sua funcao, por falta de conhecimento.

Reconheco que a partilha do conhecimento pode potenciar o
trabalho em equipa, pelo que partilho o meu conhecimento
com os meus colegas.

sub-tipologia

3 — Apuramento de prevaléncia de barreiras a partilha do conhecimento técito, por tipologia e

Tipo

Sub-
tipo

Barreira

Resposta

Questao

1]2[3]4]5
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Comunicacao A comunicacao é ineficiente ou

insuficiente ou insuficiente para a partilha do

inexistente conhecimento.

Competitividade A competitividade interna

interna prejudica a partilha do
conhecimento.

Estrutura hierarquica Considero que a estrutura
hierarquica da organizacao
inibe a partilha do
conhecimento.

Falta de comunicacgao Existe falta de comunicacao

dos beneficios sobre os beneficios da partilha
de conhecimento por parte dos
superiores hierarquicos.

= Dimensao da Considero que a dimensao da

g z% organizacao organizacao dificulta a partilha
g 5] do conhecimento.

S ‘e | Cultura vigente Para aumentar a partilha do

= E conhecimento ha necessidade

g S de uma mudanca cultural no
o seio da organizacao.

Baixas taxas de Reconheco existirem baixas

retencao do taxas de retencao de

conhecimento conhecimento por parte dos
elementos mais experientes.

Coexisténcia de pessoas | A partilha do conhecimento é

com diferentes niveis dificultada pela coexisténcia de

de experiéncia diferentes niveis de experiéncia
nos diversos elementos da
organizacao.

Escassez de tempo para | Existe pouco tempo disponivel

estabelecer contactos e | para estabelecer contactos e

aumentar os fomentar relacionamentos, quer

relacionamentos internos, quer externos, com
possiveis fontes de
conhecimento.

Tecnologias de As tecnologias de informacao

informacao sdo as adequadas para

desadequadas a comunicar com os elementos da
comunicacio interna organizacao.

s = | Tecnologias de As tecnologias de informacao
:go i;” informacdo sem existentes tém potencialidades
o S potencial para para melhorar o desempenho

§ g | melhoraro dos elementos da organizacao.
= & | desempenho dos

elementos

Tecnologias de Uso facilmente as tecnologias de

informacao de dificil informacao existentes na

uso organizacao.

«» | Diferentes origens As diferentes origens culturais
‘s | culturais dos elementos dificultam a
o . :
2 partilha do conhecimento.
Tg &, | Diferentes géneros A partilha de conhecimento
2 2 entre membros de diferentes
& = géneros ¢ dificil.
% Diferentes niveis de Os diferentes niveis de
A | escolaridade escolaridade dificultam a
partilha do conhecimento.
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Diferentes geracoes ou
idades

A existéncia de diferentes
geracOes ou grandes diferencas
de idade dificulta a partilha do
conhecimento.

Diferentes linguagens

Entendo que a utilizacdo de
diferentes linguagens prejudica
a partilha de conhecimentos.

Diferentes niveis de
experiéncia

A partilha do conhecimento é
dificultada pela coexisténcia de
diferentes niveis de experiéncia,
nos diversos elementos da
organizacao.

Sobrecarga de
informacao

Entendo que a partilha de
conhecimento é uma sobrecarga
da informacao ja existente e
disponivel.

Atividade extra e
intrusiva

Considero a partilha do
conhecimento uma atividade
extra ou intrusiva face ao
normal desempenho das
tarefas.

Custos da partilha

O que faco leva a
auséncia de partilha

Considero que os meus
comportamentos e atitudes
conduzem a auséncia de
partilha do conhecimento.

Falta de tempo para
apurar necessidades

Tenho falta de tempo para
identificar os colegas que
precisam de conhecimento.

Falta de
tempo

Falta tempo para

Tenho falta de tempo para

partilhar partilhar conhecimento.
Nao reconheco Reconheco os efeitos positivos
vantagens do meu conhecimento nos

restantes elementos da
organizacao.

Reconhecimento
e recompensa

Falta reconhecimento e
recompensa

As iniciativas de partilha do
conhecimento sao reconhecidas
e recompensadas.

Falta gosto que outros
me copiem

Gosto que os outros gestores de
clientes copiem aquilo que faco.

Confianca no
conhecimento dos
outros

Considero que existe confianca
no rigor e na credibilidade do
conhecimento dos outros.

Visao dos outros

Privilégio a suporte
fisico e documental

Dou privilégio a partilha do
conhecimento que tenha um
suporte fisico ou documental,
em detrimento do
conhecimento que se baseia na
experiéncia individual.

Incompativel com
objetivos da
organizacao

Considero que a adoc¢ao de
estratégias de partilha do
conhecimento, se coadunam
com os objetivos da
organizacao.

ou

Forte sentido da
estrutura hierarquica

Considero que a estrutura
hierarquica da organizacao
inibe a partilha do
conhecimento.

De recursos
Presenca do
formal e da

Receio de partilhar

Tenho receio de partilhar os
meus conhecimentos.
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Dificuldade de Para mim, é muito dificil
relacionamento comunicar ou relacionar-me
interpessoal com oS outros.
" Faltam recursos e Considero que existem recursos
§ o | infraestruturas e infraestruturas para levar a
2 S efeito as iniciativas de partilha
S & do conhecimento.

4 — Apuramento de indicadores de partilha de conhecimento tacito, por via de licdes

apreendidas
Indicador Questao Resposta
11213415
Anélise ap6s os eventos H4 uma anélise posterior a um evento
ocorridos operacional marcante.
Partilha interna das As conclusoes (o que correu bem e o que
conclusoes da analise correu mal) dessa anélise sao partilhadas

entre os gestores de clientes.

Alteracoes de procedimentos | Ha alteracGes na atuacao operacional
no seguimento destas por aprendizagem proveniente destes
aprendizagens eventos.

As alteracoes de
procedimentos passam a
incorporar a instruciao

Esta aprendizagem é incorporada em
contexto de instrucao.

As aprendizagens passam a
ser partilhadas com o
exterior

Esta aprendizagem é partilhada com o
exterior da organizacdo.

Grupo 4— Questdes abertas

4.1. Considera que a organizacdo em que trabalha estimula a aprendizagem de novo

conhecimento e o desenvolvimento e melhoria continua de conhecimento ja apreendido?

4.2. Considera que a organizacdo em que trabalha valoriza e estimula a pratica da partilha do

conhecimento? Se sim, de que forma?

4.3. Considera que a organizacdo em que trabalha tem uma estratégia para potenciar a
transferéncia da experiéncia e conhecimento entre os funcionérios, nomeadamente com recém-

chegados? Se sim, qual é a estratégia?

4.4. Com que frequéncia a organizacdo em que trabalha desenvolve atividades de partilha do

conhecimento? Quais as atividades desenvolvidas?

4.5. Na organizacdo em que trabalha, o conhecimento é partilhado através de processos formais

ou informais? Quais os canais utilizados?

4.6. Existe uma rotina de partilha do conhecimento na organizacao em que trabalha, ou esta é

feita apenas quando necesséria?
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4.7. Considera que a partilha do conhecimento inter-organizacional, isto é, além da fronteira

organizacional, por exemplo com o cliente, potencia a diferenciacdo competitiva?

4.8. Sente dificuldade em transmitir algum tipo de conhecimento aos seus colegas?

4.9. Alguma vez sentiu relutancia em partilhar conhecimento com os seus colegas? Se sim, qual

0 motivo?

4.10. Alguma vez sentiu relutancia por parte dos seus colegas em partilhar conhecimento

consigo? Se sim, qual considera que foi o motivo?
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