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Resumo

O conhecimento organizacional, numa economia em rede, tornou-se fundamental para qualquer
organizacdo como recurso que deve ser gerido e como suporte ao desenvolvimento, sustentabilidade e
inovacdo, potenciando a pro-atividade dos Recursos Humanos, pela sua aquisi¢do e partilha. No presente
trabalho apresenta-se o resultado da codificagdo aberta dos materiais empiricos, seguindo as orientagdes
apresentadas por Strauss e Corbin, que correlacionam os fendmenos organizacionais Servigos Partilhados
e 0 e-Learning enquanto instrumentos de Gestdo do Conhecimento Organizacional. Pretende-se com o
presente artigo demonstrar a existéncia de correlagBes entre os agregadores estudados bem como uma
tendéncia de uniformizagdo nas abordagens prosseguidas entre as diferentes organizacgdes. Este trabalho
foi desenvolvido no seguimento do trabalho de investigacdo levado a cabo para a constru¢do de um
modelo de Gestdo de Conhecimento Organizacional no contexto dos Servigos Partilhados com recurso ao
e-Learning, “Modelo Delta +”. Tratou-se de uma investigacdo qualitativa de caracter construtivista,
suportada metodologicamente na Grounded Theory e teoria da criacdo de conhecimento de Nonaka.
Verifica-se a existéncia de elevada similitude entre as abordagens das seis entidades analisadas,
verificando-se que, o resultado da maioria das correlagdes sdo fortes ou muito fortes, tendendo para 1.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento Organizacional; Servigos Partilhados; ELearning; Modelo
Delta +

Abstract

In a networked economy, ‘Organizational Knowledge’ has become critical to every organization, as a
resource, which should be managed, and as a support for development, sustainability and innovation;
enhancing also Human Resources pro-activity by its acquisition and sharing. Following Strauss and
Corbin’s guidelines, this paper presents the outcomes of the open coding of empirical materials, which
correlate the organizational phenomena of ‘Shared Services’ and ‘e-Learning’, as instruments of
Organizational Knowledge Management. This article aims to demonstrate the existence of correlations
among the studied aggregators, as well as a standardization tendency in the approaches pursued among
the different organizations. This work follows a previous research study which aimed the construction of
an Organizational Knowledge Management model, in the context of Shared Services using e-Learning,
the “Delta + Model”. This was a qualitative research study, with a constructivist nature, supported by
the Grounded Theory methodology and Nonaka’s Knowledge Creation Theory. It is possible to verify a
high similarity among the approaches of the six organizations analysed, and verified that the results of
most correlations are strong or very strong, with a tendency to 1.
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1. INTRODUCAO

Desde a década de 80, que o conceito de aprendizagem organizacional tem vindo a ser articulado entre os
mundos, académico e profissional. A aprendizagem organizacional surgiu como conceito onde o
conhecimento € totalmente aplicado na otimizacdo das competéncias organizacionais, alteracdo de
comportamento e aumento de competitividade concorrencial. A forma como a gestdo do conhecimento
evoluiu e se desenvolveu tornou o conceito de aprendizagem organizacional numa metéafora interessante para
a sustentabilidade das organiza¢cfes contemporaneas. Centrou-se a importancia numa relacdo plausivel entre
sustentabilidade e conhecimento, como base para a inovacao e o desempenho empresarial. Este processo de
construcdo de uma organizacdo aprendente, € fundamentalmente suportado pela disponibilidade
proporcionada pela memoria organizacional. Com o desenvolvimento da Tecnologia da Informacéo e
Comunicagdo (TIC), foram criadas as condi¢Ges para aumentar a quantidade de memoria organizacional, a
sua disponibilidade e seu poder relacional. As condi¢des fundamentais sdo a interoperabilidade de sistemas e

ferramentas de comunicagéo e extragdo de conhecimento.

Os Centros de Servigos Partilhados e o E-Learning caracterizam essa evolugdo, respetivamente como
promotores da interoperabilidade e partilha do conhecimento. O foco esta na evolugdo destas duas realidades
por duas razdes. A primeira razdo é a adogdo do Centro de Servigos Partilhados pela organizagdo para
construcdo de uma meméria organizacional comum (interoperavel). O conceito de CSP é caracterizado, na
sua génese, por ser um repositorio de memorias das diferentes organizagdes, integrando a diversidade. A
segunda razéo é a adoc¢do do E-Learning como ferramenta de comunicacgdo e partilha do conhecimento. O
eLearning neste conceito é considerado como uma ferramenta de partilha de conhecimento. Estes dois
desenvolvimentos organizacionais e tecnolégicos funcionam como facilitadores da gestdo do conhecimento,
existéncia de diversidade e da capacidade de comunicacdo. Expandimos essa capacidade quando as
organizagdes tém acesso a outras experiéncias que permitem desenvolver o seu proprio conhecimento. Além
disso, se este conhecimento estiver disponivel pode ser partilhado e assim cada organizagdo pode escolher o

gue aprender.

Neste artigo, pretende-se explorar, concetualmente, a gestdo do conhecimento organizacdo e,
consequentemente, a sua capacidade para fomentar a aprendizagem continua. Isto resulta no
desenvolvimento de uma aprendizagem continua em que, a gestdo do conhecimento funciona como uma
variavel dependente e os Servigos Partilhados (SP) e o E-Learning concomitantemente funcionam como
variaveis independentes. O trabalho desenvolvido procura responder a pergunta “Existe ou é percetivel a
existéncia de algum tipo de correlacdo nas abordagens exteriorizadas pelas organiza¢des estudados quanto
aos agregadores Gestdo de Conhecimento, Servigos Partilhados e e-Learning?" Foi seguida uma visdo
baseada em recursos (resource-based view) da organizagdo onde existe uma memoria organizacional
independente e memdrias combinadas, suportadas em recursos armazenados nos sistemas e tecnologia da

informagéo e da comunicagéo.
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A organizacdo sustentavel resulta, principalmente, da sua capacidade de resposta e capacidade de adaptacdo
ao ambiente. Este ambiente € um ambiente competitivo e exige que as organizagdes prossigam a necessaria
sustentabilidade, principalmente de aprendizagem e inovacdo. Este trabalho aponta que esta dimensdo que
integra a aprendizagem continua, a partir de uma perspetiva de gestdo do conhecimento. Como "ferramenta”,
a gestdo do conhecimento é capaz de promover o objetivo de desenvolver e manter a aprendizagem continua
numa organizacdo. Dois elementos de gestdo do conhecimento sdo apontados para promover aprendizagem
continua: em primeiro lugar, a gestdo da diversidade e em segundo lugar, a comunicacdo dessa diversidade.

Estes dois elementos estéo presentes em qualquer ambiente.

O Modelo A+ enquanto modelo concetual descreve a forma como os CSP podem funcionar como uma
memoria organizacional de grandes dimensdes, combinando e recombinando conhecimento, desenvolvendo
assim mecanismos de criacdo de conhecimento partilhavel, suportado no e-Learning. O Modelo A+ avoca

um conceito sistémico e tem como caracteristicas componentes humanos, artefactos tecnolégicos, variaveis
ambiente, ligacGes entre variaveis e mecanismos que fazem emergir propriedades nas relacfes entre as partes

e estas com o todo.

A combinagdo e recombinagcdo do conhecimento partilhavel existente nos diferentes constituintes do CSP
funcionam como a razdo de existéncia do modelo concetual desenvolvido, que pretende agregar valor,
através da demonstragdo de que existe um diferencial positivo, designado de Fator A (Fator Delta). Este
Fator A ¢ resultado da diferenga positiva entre o conhecimento que os CSP possuem e a soma dos diversos

conhecimentos organizacionais (Pinto, Amaral & Peres, 2015).

Este artigo comeca por abordar, na sec¢do 2, 0s pressupostos tedricos. De seguida, na seccao 3, é apresentada
a abordagem metodoldgica. Na seccdo 4 sdo apresentados 0s casos exploratérios. Na seccdo 5 sdo
apresentados os resultados da investigacdo onde se descreve a existéncia de correlagdes. Por Gltimo na

seccao 6 sdo apresentadas as conclusoes.

2. PRESSUPOSTOS TEORICOS

O presente estudo posiciona-se na convergéncia de duas realidades organizacionais, os Servigos Partilhados
em conjugacgédo com o E-Learning com o objetivo de impulsionar a Gestdo do Conhecimento Organizacional
(GCO).

2.1. Gestdo do Conhecimento Organizacional

A histéria tem demonstrado que o investimento na GCO é um fator decisivo para a criacdo de valor nas
organizagdes (Smith & Mckeen, 2004). Esta realidade deve-se, em grande parte, a crescente transformacéo
das economias industriais em economias baseadas no conhecimento e suportadas em repositorios de
conhecimento, o que obriga as organizacGes a centrarem-se cada vez mais na gestdo do seu conhecimento e

consequentemente numa aprendizagem continua (Serrano & Fialho, 2003).
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De acordo com Davenport e Prusak, (2000), o conhecimento é informacdo aplicada a acdo, isto &,
informacdo que as pessoas usam para planear e implementar agdes que fazem um individuo ou uma
organizagdo serem capazes de agdes mais eficientes e efetivas. O conhecimento est4 pois associado as
pessoas, ha medida em que é gerado e utilizado pelos individuos. Uma vez apreendido, fruto de um processo
continuo de aprendizagem, torna-as mais habilitadas a desempenharem as suas atividades de forma mais
assertiva. E da utilizacio e da interpretagdo da informagdo, como por exemplo a informac&o que consta de
um relatério ou de um gréafico, que resulta a criacdo e o desenvolvimento de conhecimento sobre um

determinado aspeto especifico (Serrano & Fialho, 2003); (Santos & Ramos, 2006).

Assumindo a criagdo de conhecimento como uma atividade humana, no pressuposto de que o conhecimento
é criado por meio da interacdo entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito (Nonaka & Takeuchi,
1997)m-se quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento: Socializagdo; Externalizacéo;
Combinacdo e Internalizacdo. A criacdo de conhecimento assume assim uma caracteristica intemporal e
apatrida, suportada num ciclo sem-fim de explicitagdo de conhecimento tacito, conforme se apresenta na
figura 1. A criagdo de conhecimento assume assim uma caracteristica intemporal e apatrida, suportada num

ciclo sem-fim de explicitacdo de conhecimento tacito, conforme se apresenta na figura 1.

CONHECIMENTO TACITO DE CONHECIMENTO EXPLICITO
- SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAQ
e
g CONHECIMENTO CONHECIMENTO
=

PARTILHADO f‘-\ CONCETUAL
(A

uy
INTERNALIZACAO COMBINACAO

CONHECIMENTO CONHECIMENTO
OPERACIONAL SISTEMICO

CONHECIMENTO PARA CONHECIMENTO
EXPLICITO

Figura 9 - Espiral de criacdo de conhecimento, adaptado de (Nonaka & Takeuchi, 1997)

Com base numa sistematizacdo de conceitos relacionados com conhecimento proposta por Mario Bunge
(1979) e (1983) e apresentado por Carvalho e Morais (2001), considera-se que 0 conhecimento

organizacional podera ser agrupado em trés grandes classes:

e (i) Conhecimento comportamental — saber como se executa uma determinada

tarefa/atividade/operagdo; saber fazer (know how);
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e (ii) Conhecimento perceptual — saber que se obtém pela percecdo; corresponde a saber que
determinado acontecimento ocorreu, que determinada “coisa” existe ou que determinado “estado de

coisas” se verifica;

e (iii) Conhecimento conceptual — saber resultante da aplicagdo da capacidade de pensar; conceitos,

modelos ou ideias.

Por outro lado, entende-se como aprendizagem organizacional a capacidade de uma organizacdo obter/criar
gualquer uma daguelas configuracdes de conhecimento organizacional por forma a desenvolver as suas
aptitudes. Esta capacidade depende da existéncia de mecanismos que permitam a memorizacdo
(armazenamento e posterior recuperagdo) de conhecimento e a possibilidade de esta memoria poder ser
partilhada por agentes organizacionais — meméria organizacional (Carvalho & Morais, 2001).

A Gestdo do Conhecimento Organizacional é um campo de investigacdo multidisciplinar que € transversal a
areas como os sistemas de informacdo, ciéncias da computacdo, gestdo de recursos humanos e ciéncias
organizacionais entre outras, que se destinam a promover nas organizacdes, uma espécie de partilha e
reutilizacdo do conhecimento, nomeadamente as competéncias individuais e de Grupo. Com o objetivo de
melhorar a qualidade, aumentar a eficiéncia, aumentar a satisfacdo dos clientes e colaboradores, reduzir o

risco e capitalizar o conhecimento, através da imaginacdo, experiéncia e experimentacao.

A criacdo do conhecimento pode ocorrer de diferentes formas (Davenport & Prusak, 2000) consideraram
cinco modos de gerar o conhecimento: (aquisi¢cdo, recursos dedicados, fusdo, adaptacdo e redes de
conhecimento); uma vez gerado o conhecimento é Analisado (o conhecimento gerado é internalizado e a
andlise determina se € (til a organizagdo); Verificada a utilidade do conhecimento 0 mesmo € sistematizado e
arquivado (faz-se a codificagdo e coordenagdo do conhecimento). Segundo aqueles autores, o objetivo é
tornar o conhecimento acessivel a quem precisa dele. Para determinar a forma como deve ser codificado, é

preciso definir se 0 conhecimento é tacito ou explicito, individual ou coletivo.

Conhecimento Té&cito é o tipo de conhecimento que os individuos ou Grupos possuem mas ndo lhes é
acessivel de forma consciente. Este conhecimento é adquirido no esfor¢o de compreender, por processos que
ndo sdo diretamente controlados por quem aprende. Conhecimento Explicito é o tipo de conhecimento que
foi explicitado e, portanto, trazido para um nivel consciente. Desta forma, ndo s6 a pessoa ou 0 Grupo
reconhece possuir determinado conhecimento como podera convencer outros de que assim é (Santos &
Ramos, 2006).

Mario Bunge (1979) classificou, conforme apresentado, o conhecimento Organizacional como conhecimento
comportamental, perceptual e conceptual. Davenport e Prusak (2000) dividiram o conhecimento em explicito
e tacito, considerando como conhecimento explicito todo aquele que pode ser representado e codificado.
Assim o conhecimento perceptual e conceptual, que sdo representados e codificados com relativa facilidade

sdo, tipicamente fontes de conhecimento explicito, enquanto o conhecimento comportamental encerra em si
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uma grande parte de conhecimento tacito, que, sendo conhecimento organizacional, é de dificil explicitacdo e

consequente recolha, pelos sistemas que suportam a Gestdo de Conhecimento.

Conhecimento Organizacional é a combinacdo de dados e informacédo, aos quais é adicionada a opinido de
especialistas, habilidades e experiéncias, que resulta num recurso valioso que pode ser utilizado para auxiliar
a tomada de decisdo. Pode concluir-se que desta adicdo de opinides e habilidades, ou seja destas diferentes
formas de saber fazer, sera produzido conhecimento organizacional distinto em cada organizacéo, que podera
divergir em funcdo do ramo de atividade em que a organizagdo se insere, 0 ambiente econdémico,
sociocultural e legal, e na sua localizagdo no espaco e no tempo. Assumindo a existéncia desta diversidade,
uma filosofia de partilha, assente numa arquitetura de servigos, que recolhe, processa, armazena e, de forma
pré-ativa, disponibiliza o conhecimento explicito logo partilhdvel das diversas organizacdes, utilizando um

Gnico canal que séo os servicos partilhados (Carvalho & Morais, 2001) e (Pinto, 2010).

2.2. Servicos Partilhados

O conceito de Servigos Partilhados esta associado ao conceito de concentracdo dos recursos da organizagéo
em vez da sua centralizagdo, incorporando uma mentalidade “corporativa", (Schulman, Harmer & Dunleavy,
1999). O modelo de gestdo de Servicos Partilhados é um modelo que se caracteriza pela concentracdo da
gestdo dos servicos na unidade organizacional, sendo a operacionalizacdo local ou distribuida. A Unidade de
Gestdo ou Centro de Servicos Partilhados (CSP) é uma entidade autdnoma com localizagao fisica prépria,
preferencialmente equidistante dos seus parceiros, responsavel pelo controlo, reporte e gestdo dos recursos.
Este conceito baseia-se em trés principios: standardizacdo, consolidacdo e reengenharia, podendo o
processamento de transagdes e outros servicos ser executados centralmente ou deslocalizados, fortemente
dependente das Tecnologias da Informacdo e da Comunicacéo, condicionando-as e sendo condicionado pelas
mesmas. As tecnologias da informacdo e da comunicacdo, no contexto dos Servicos Partilhados, sdo

elementos impulsionadores da autoaprendizagem e suporte ativo das comunidades aprendentes.

Do conceito “partilhado” depreende-se que so é partilhavel o que ndo € Gnico para um negdcio em particular,
i.e., aquilo que pode ser padronizado entre diferentes unidades de negdcio sem afetar as areas de

competéncia distintiva (Porter, 1985), que designou por atividades de suporte.

Os Servigos Partilhados emergiram como forma de potenciar a eficdcia e a eficiéncia das organizacdes,
podendo assumir, efeitos de escala e gama. Os servicos partilhados ndo se traduzem somente em ganhos de
eficiéncia mas de eficicia (Bergeron, 2003), (Schulman et al., 1999). A uniformizacao e reengenharia dos
processos, a especializacdo e partilha de conhecimento, a aplicagdo das melhores praticas que conduzem a

melhoria na qualidade e nos niveis de servico estéo relacionados com a eficécia (Schulman et al., 1999).

A aprendizagem continua é hoje um elemento essencial para que 0s recursos humanos da organizagao se
possam manter atualizados relativamente a um sem nimero de inovagdes tecnoldgicas e préaticas de trabalho.
Também nesta area as Tl podem facilitar esta aprendizagem através dos chamados sistemas de E-Learning
(Santos & Ramos, 2006).
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2.3. E-Learning

E-Learning podera ser visto como educagdo/formacdo just-in-time, integrada na cadeia de valor de uma
organizagdo. Poder4 compreender a disponibilizagdo online de conteldos e dindmicas de aprendizagem
personalizadas em tempo real, procurando promover a criagdo de comunidades de prética, vinculando os
formandos e os profissionais (Drucker, 2000). Um dos principios subjacente ao E-Learning é que as
ferramentas e o conhecimento necessarios para executar um trabalho sdo movidos pelos proprios
estudantes/formandos , onde quer que se encontrem. O foco da aprendizagem gira em torno das pessoas. O
gue contrasta com a formacdo tradicional, que normalmente reine um conjunto de pessoas em torno da
aprendizagem, ou seja, um ambiente tipico escolar, em que o formador € centro do processo de

aprendizagem.

O foco do E-Learning procura ampliar e melhorar a aprendizagem pela remoc¢éao das barreiras do tempo e
distancia e personalizando a aprendizagem as necessidades do utilizador/formando e das empresas (Barker,
2000). Uma das chaves do sucesso é a capacidade de se adaptar o conteldo de aprendizagem para o

formando e seu ambiente pessoal de aprendizagem (PLE — Personal Learning Environment).

A utilizacdo do E-Learning no contexto organizacional é um meio para otimizagdo do processo de fluxo
informacional, para constru¢do do conhecimento e suporte a realizagdo das atividades. Por ser um sistema
baseado na internet poderd beneficiar aos utilizadores/formandos de facilidades de gestdo de tempo e
limitacbes geogréaficas. Além disso, a disponibilidade e a flexibilidade sdo muitas vezes apresentadas como
vantagens quando comparado com o sistema de formacao tradicional. No entanto, ha também projetos que

compreendem custos elevados de insucesso ou dificil adogdo por parte dos formandos/utilizadores.

Nos ambientes de e-learning importa considerar 0 apoio tecnoldgico, nomeadamente 0s constrangimentos
das comunicacdes (disponibilidade) e na experiéncia de uso (usabilidade). Ao contexto descrito acrescenta-se
ainda a preocupagdo com o desenvolvimento de materiais de aprendizagem. Uma tarefa fundamental para a
experiéncia de aprendizagem refletindo-se na usabilidade do sistema. A Internet permitiu o “imediato e a

globalizacao de conteudos de aprendizagem”, em qualquer momento e em qualquer lugar.

Alguns dos conceitos intrinsecos ao e-Learning, complementarmente, podem ser usados como instrumentos
para a standardizacdo de contetdos, quando comparado com a formacéao local dos diferentes setores de uma
organizagdo. Nesses cenarios, 0 E-Learning tem propriedades e potencial de utilidade que vai muito além da
disponibilizacdo de conteldos de aprendizagem. A tecnologia e todo o processo de E-Learning
Organizacional tém caracteristicas para poder evoluir para uma estrutura de apoio a gestdo do conhecimento
organizacional. Os ambientes de e-learning potenciam a aquisicdo de novas aprendizagens, através da
construcdo de redes de conhecimento que ligam experiéncias passadas e presentes, tendo por base as
necessidade de aprendizagem e aplicacdo. Isso pode, potencialmente, desenvolver uma forma mais
“orientada ao utilizador” no sentido de uma implementacdo efetiva para a constru¢do de conhecimento e

desenvolvimento de novas experiéncias. A adogdo de E-Learning para a gestdo do conhecimento
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desenvolve-se num ambiente de interatividade e promove a eficiéncia, motivacdo, eficacia cognitiva, e a
flexibilidade do estilo de aprendizagem (Chunhua, 2008) e (Hevner, March, Park & Ram, 2004).

A combinacdo dos servicos partilhados e o E-Learning, dois fendmenos tecnoldgico-organizacionais com
funcbes de gestdo, podem, assim, ser instrumentos de recolha, partilha, divulgacdo e incremento do
conhecimento organizacional, ou seja de Gestdo do Conhecimento Organizacional.

3. ABORDAGEM METODOLOGICA

A metodologia de investigacdo utilizada neste trabalho foi inspirada no modelo de investigacao qualitativa
proposto por Michael Myers (2010)que incorpora cinco fases com caracteristicas, técnicas e abordagens
distintas. As fases propostas sdo i) Pressupostos Filoséficos, ii) Método de Investigacdo, iii) Técnica de

Recolha de Dados, iv) Abordagem de Anélise de Dados e v) Escrita e publicagéo dos Resultados. .

O presente trabalho, pelo seu contexto organizacional foi desenvolvido segundo uma abordagem qualitativa,
nesse sentido, foi utilizado um conjunto de procedimentos baseados na leitura de documentacdo sobre
projetos de investigacdo similares, na recolha de opinido, com recurso a inquérito por entrevistas de alguns

profissionais e académicos com créditos nas areas em analise.

Tendo a investigacdo interpretativa emergindo das ciéncias sociais, também usado em investigagdo em
educacdo é atualmente aceite na investigacdo associada as organizagdes. O trabalho desenvolvido utilizou
parte das técnicas apresentadas por Villiers (2005).

A Grounded Theory (GT) ou teoria fundamentada em dados foi considerado o método mais adequado ao
desenvolvimento do presente trabalho de investigacdo. No trabalho desenvolvido e a desenvolver foi
considerada a visdao mais qualitativa proposta por Strauss & Corbin (1990). A adog¢do dos principios
metodoldgicos preconizados pela GT deve-se em grande medida a falta de trabalhos empiricos realizados
sobre gestdo de conhecimento no contexto dos SP e E-Learning. Filosoficamente foi adotada o paradigma
interpretativista com uma abordagem essencialmente qualitativa. Em termos epistemol6gicos considera-se
existir uma relacdo entre o investigador e o objeto investigado onde se valoriza a experiéncia e se aceita que
os resultados da investigacdo sejam condicionados pelo posicionamento do investigador e pelo contexto de

investigacéo.

A recolha de dados, que ocorreu ao longo de alguns anos, tendo ocorrida de diversas formas, mais ou menos
formais. Foram utilizadas entrevistas, levantamento de documentacdo, observacdo e acompanhamento das

preocupacdes dos profissionais, apresentadas em diversas conferéncias ou Grupos de trabalho.

Das entrevistas e documentacdo relevante, foram efetuadas a codificagdo aberta, axial e seletiva de onde

emergiram as classes que nas suas interagdes deram origem & teoria aqui apresentada.
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Figura 10 - Codificacdo proposta por Strauss & Corbin

A forma de recolha de dados sugerida pela grounded theory é eclética, incorporando varias técnicas
gualitativas: entrevistas, analise de discursos, estudo de casos, analise de memorandos e outros documentos
ja escritos (Strauss & Corbin, 1990)Por comparacdo as diferencas e as semelhancas entre incidentes
observados nos dados recolhidos é que promovem a diretriz para a pesquisa de novos dados.semelhancas

entre incidentes observados nos dados recolhidos é que promovem a diretriz para a pesquisa de novos dados.

A codificacdo aberta é a primeira fase do processo de analise de dados. Quando necesséario, a analise dos
materiais empiricos podem levar o investigador a realizar novas recolhas, o que se verificou no decurso da
presente codificacdo. De todo o material recolhido foram selecionadas palavras-chave. As palavras-chave
geraram conceitos que se caracterizam pela progressdo de uma descri¢do para explicar o relacionamento
entre os incidentes, como preconiza Goulding (2001), as palavras ou conceitos utilizadas com mais

frequéncia e com significado representativo.utilizadas com mais frequéncia e com significado representativo.

4. CASOS EXPLORATORIOS

Quando inicialmente comecou a ficar definida a area de investigacdo, a concetualizagdo e o plano
investigacdo, ficou estabelecido que a mesma se cingiria a Administracdo Publica. Ndo obstante aquela
posicdo inicial, no decurso dos primeiros anos de investigacdo, com o objetivo de valorizar a investigacao,
tornando o seu resultado passivel de extrapolacdo e aplicacdo a um universo mais abrangente, foram

incluidas para além de ministérios, outras organiza¢des do setor publico empresarial e universitario.

A classificacdo aberta foi efetuada com base nos textos obtidos por transcri¢cdo das entrevistas gravadas e ndo

gravadas em seis entidades a varios intervenientes e confrontada sistematicamente com a literatura existente.

O catalogar da amostragem teérica, utilizando o método de comparagédo constante, principio central da GT, e

0 sistematico regresso aos dados e as suas rela¢des abriram caminho para o conhecimento indutivo.

Assim, foram considerados os seguintes agregadores de conceitos com base nas realidades em estudo, a

Gestdo de Conhecimento Organizacional, os Servigos Partilhados, o e-Learning e as relacGes entre elas:
e A gestdo do conhecimento organizacional;

o Aimplementacdo, modelo de governo e areas de intervencao dos Servicos Partilhados;
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¢ Atecnologia e modelos de ensino aprendizagem a distancia (e-Learning);

o Arelagdo ente a gestdo do conhecimento organizacional e os servicos partilhados;
e Arrelagdo entre gestdo do conhecimento organizacional e o e-Learning;

o A relagdo dos servicos partilhados e o0 e-Learning;

o Arelagdo entre a gestdo do conhecimento organizacional, os servicos partilhados e o e-Learning.

5. APRESENTACAO DE RESULTADOS

A classificagdo aberta, foi alcancada com recurso a métodos indutivos, decomposicao, analise e comparagéo,
tendo como suporte os dados obtidos em diversas fontes, provenientes de individuos, situacdes ou eventos
organizados e estruturados segundo os agregadores ja referidos, dados que respondem essencialmente a

EE 1Y 2 <

questdes como, “o que € isto”, “o que isto significa”, “como usam isto”.

Na tabela 1 é exibido o nimero de assercOes relevantes apresentadas por organizagdo e por agregador. Ndo
foram consideradas assercOes de reforco de ideias, cuja mensagem era similar, ou assercGes previamente

referidas pelos entrevistados.

ORGANIZA(;OES (ENTIDADES)
AGREGADOR A B C D E F TOTAL

13 11 9 8 10 67

212

34 134 3% 31 |26

Tabela 15 - Assercdes por organizacdes e por agregadores
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De uma andlise imediata, observa-se significativa consisténcia das respostas, verificando-se que o conceito
de Servicos Partilhados é o mais utilizado por todos os intervenientes (67 vezes), que evidencia a maturidade
do contexto onde se desenvolveram as entrevistas e que a Organizacdo A é aquela que mais assercoes
apresenta (52), demonstrativo da evidente preocupacéo com a GCO, na utilizagéo do e-Learning e nos SP.

Verifica-se, por outro lado, existir alguma harmonizacdo, até visual, das variaveis analisadas e aqui
apresentadas, ou seja, as figuras obtidas s@o similares, o que pode indiciar a medida com que as organizacgdes
valorizam os SP, a GCO e o e-Learning, verificada pela dimensdo dos hexagonos. Podemos ainda concluir
gue as entidades B e F referem menos vezes GCO.

Agregadores Simples

F B
o GCO
e==il> «SP
e o = e-Learning

E C

Gréfico 1 - Agregadores Simples

Verifica-se que ha mais asser¢des correspondentes aos agregadores simples (GCO, SP e e-Learning) que aos
agregadores relacionados, sendo o Gltimo agregador, que relaciona as trés realidades o que apresenta um
menor namero de asser¢des. Esta realidade parece assentar em dois factos, o primeiro esta relacionado com a
circunstancia de alguns individuos entrevistados serem responsaveis apenas por uma das realidades
organizacionais em estudo e, em segundo lugar, a dificuldade pratica de expressar as relacGes existente entre

as referidas realidades.
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Agregadores Relacionados

eeebee GCOeSP

el GCO e e-
Learning.

e ah = SPeoe-
Learning.

==l « GCO, 0s SP
eoe-
Learning.

Gréfico 2 - Agregadores Relacionados

De realcar o valor obtido na entidade A no que concerne a relacdo da CGO e e-Learning, que, por analise as
entrevistas transcritas evidencia a utilizagdo do elLearning como instrumento ativo de Gestdo do
Conhecimento Organizacional. Todos os restantes valores se aproximam da média, apresentando um desvio

padrdo inferior a 1.

Da andlise de algumas medidas de dispersdo, como o Desvio Padrdo e a Variancia, verifica-se uma
significativa homogeneidade nas abordagens das organizacdes aos SP, GCO, e-Learning e aos agregadores
parciais. De destacar o entendimento analogo demonstrado pelas organizagdes no que concerne a relagdo
entre a GCO e os SP por um lado, com Desvio Padrdo de 0.8944 e Variancia de 0.6667 e 0s SP e o e-
Learning por outro, com Desvio Padréo de 1.8165 e Variancia de 0.5556. Verifica-se que a utilizagdo do e-
Learning como suporte & GCO é menos consensual por parte dos inquiridos, com um Desvio Padrdo de
2.8048 e Variancia de 6.5556.

Podem ainda ser destacados os valores resultantes do agregador total, que apresenta valores de Desvio
Padrdo 0.5164 e Variancia de 0.2222 que indicia que todas as organiza¢Bes inquiridas possuem uma

abordagem semelhante em relacdo a conjugacdo das trés realidades organizacionais.

GCo P elearning GO0/ SP GO /e /&G0l Pl

Learning. Learning. Learning.
Média 4,1667 11,1667 5,3333 4,0000 46667 3,3333 2,6667
Desvio Padréo 1,7224 2,9269 1,5055 0,8944 2,8048 0,8165 0,5164
Soma dos quadrados 14,8333 42,8333 11,3333 4,0000 39,3333 3,3333 13333
Variancia 2,4722 7,1389 1,8889 0,6667 6,5556 0,5556 0,2222

A andlise comparativa dos diversos fendmenos organizacionais e dos fendmenos organizacionais agregados,

permite demonstrar a existéncia de um padrdo de comportamento homogéneo que se caracteriza pela

169 Conferéncia da Associa¢do Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2016) 393



Pinto, Amaral & Peres / Uma abordagem a Gestdo do Conhecimento Organizacional suportada pelo Modelo Delta +

valorizagdo da Gestdo do Conhecimento no contexto dos Servigos Partilhados sendo o e-Learning valorizado
como realidade nas organiza¢es inquiridas mas nem sempre como suporte a Gestdo do Conhecimento

Organizacional.

Por outro lado pretendeu-se verificar a correlagdo entre diversas assercdes obtidas por organizacdo, para
tentar verificar se ha algum padrdo de comportamento ou se se verifica algumas similitudes nas respostas

entre umas e nao entre outras.

Correlagdo entre Organizagdes
AB AC AD AE AF BC BD BE BF )] CE CF DE DF EF
0,91094| 0,80299| 0,84340| 0,92566| 0,79103| 0,94956| 0,93793| 0,90450| 0,95714| 0,97606| 0,85157| 0,97095| 0,91233| 0,90975| 0,79629

As correlacdes efetuadas demonstram elevada similitude entre as abordagens das seis entidades analisadas,
verificando-se que, o0 resultado da maioria das correlacfes tende para 1, com especial destaque para a
correlagdo entre as organizagdes CD e CF com indice de correlacdo superior a 97%. Verifica-se por outro
lado, que as organizacbes AF e EF apresentam o menor indice de correlacdo que se aproxima dos 80%.

6. CONCLUSAO

Com base no trabalho de investigagdo, caracterizado por uma abordagem qualitativa, seguindo um
paradigma construtivista, foi possivel demonstrar a existéncia de correlagdo entre as abordagens apresentadas
pelas organizagdes estudadas. A diversidade dessas organizagfes quanto a sua natureza, dimensao, e areas de
atuacdo, permite, com algum grau de certeza, extrapolar os resultados conseguidos para outras realidades.
Verificando-se que o conceito de Servicos Partilhados é o mais observado em todas as Organizagdes,

enquanto a Gestdo do Conhecimento organizacional ndo esta ainda no topo das suas preocupagoes.

A relacdo apresentada pelas organizagdes no que concerne a relacdo entre os SP e a GCO indicia que 0
contexto dos SP é um contexto favoravel a GCO e, conforme referido anteriormente, um contexto favoravel

a partilha e a criacdo de conhecimento novo. A GCO pode ser otimizada pela aplicacdo do Modelo Delta +.

Verifica-se ainda que, apenas uma organizacdo possui forte relacionamento entre a Gestdo do Conhecimento
Organizacional e o e-Learning, o que pode induzir que, de alguma forma, incorporou abordagens
apresentadas no Modelo Delta +, em que o e-Learning é apresentado como um instrumento de gestdo de

conhecimento organizacional.
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