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RESUMO

A Gestdo do Conhecimento é considerada um dos desafios das organizacdes,
nomeadamente, nas Organizacdes Nado-Governamentais (ONG). Este estudo analisa
apenas uma das quatro etapas do Processo de Gestdo do Conhecimento: a Partilha de
Conhecimento, pois no Terceiro Setor, 0S recursos sdo escassos € a mao-de-obra
voluntéria é elevada, o que se torna um grande desafio estratégico, dada a grande
rotatividade dos colaboradores, os conhecimentos ndo sdo formalizados. A Partilha
de Conhecimento organizacional, tornaria as ONG mais competitivas. Esta
investigacdo é suportada pela Teoria da Cultura Organizacional de Schein (2004)
sendo que, foram estudados individualmente os niveis que a compdem: Artefactos,
Normas e Valores e, Pressupostos Basicos. A cada nivel corresponde uma variavel
organizacional em analise: Comunicacdo Interna, Clima Etico e Altruismo,
respetivamente. O objetivo foi perceber qual o impacto das variaveis organizacionais
na Partilha de Conhecimento, nas ONG portuguesas e ainda testar se os diferentes
niveis da Cultura Organizacional estdo correlacionados, entre si. Como resultados, o
estudo conseguiu confirmar que existe uma correlacdo positiva entre os niveis da
Cultura Organizacional de Schein (2004) e, ainda, que individualmente cada uma das
variaveis organizacionais em andlise, ttm um impacto positivo na Partilha de
Conhecimento, nas ONG portuguesas. A analise da influéncia das trés variaveis em
simultaneo demonstrou a limitagcdo da contribuicdo da Comunicacgdo Interna, muito
provavelmente relacionada com o investimento que esta envolve face ao Clima Etico

e ao Altruismo e refletindo as restri¢des de recursos das ONG.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Partilha de Conhecimento, Comunicagédo

Interna, Clima Etico, Altruismo, Cultura Organizacional, ONG.



ABSTRACT

Knowledge management is considered one of the challenges of organizations, namely in
Non-governmental Organization (NGO). This is a study of one of the four stages of the
Knowledge Management Process: Knowledge Sharing, because in the Third Sector,
resources are scarce and voluntary labor is high, which becomes a major strategic
challenge and since employees rotation is high, knowledge is not formalized. Knowledge
Sharing, in an organizational environment, would make NGO more competitive. This
investigation is supported by the Organizational Culture Model (Schein 2004) and were
studied individually each level of this model: Artifacts, Espoused Values and Basic
Assumptions. Each level is associated to a unique Environment Level: Internal
Communication, Ethical Environment and Altruism in this order. The main goal was to
understand the impact of this Organizational Variables of Knowledge Sharing inside
Portuguese NGO, and in addition, verify if all levels of the Organizational Culture are
related to each other. As a result, this study could confirm that there is a positive
correlation between the all levels of the Organizational Culture (Schein 2004), and
individually each organizational variables under analysis has a positive impact on
Knowledge Sharing in Portuguese NGO. The analysis of the influence of the three
variables simultaneously demonstrated the limitation of the Internal Communication
contribution, most probably related to the investment it involves in relation to the Ethical

Environment and Altruism reflecting the resource constraints of NGO.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Sharing, Internal Communication,
Ethical Environment, Altruism, Organizational Culture, NGO.



1. INTRODUCAO

Vaérios autores como Corsatto & Hoffman (2013), Scatolin (2015), Barney & Hesterly
(2010), consideram a sociedade do conhecimento, enquanto mais-valia para as
organizagOes. Esta teoria vai ao encontro da perspetiva sustentada por Grant (1996), que
apresenta a a Knowledge-Based View (KBV), enquanto extensdo do modelo Resources-
Based View (RBV). Centrada nos recursos e capacidades da organizacao, a KBV, encara
as organizacfes como capazes de criar, transferir e transformar o conhecimento em

vantagem competitiva (Curado & Bonits, 2006).

Para Nonaka & Takeuchi (1997 apud Scatolin, 2015) o conhecimento pode ser tacito
(qualidade enraizada) ou explicito (transmissivel) (Nonaka, 1994). Para eles, o principal
problema das organizag6es ocidentais € encararem a organiza¢do como uma maquina que
processa informagdo e ndo criam conhecimento organizacional (Scatolin, 2015). A
Gestdo do Conhecimento, € uma estratégia que visa o melhor desempenho
organizacional, visto que sdo formadas por pessoas que ja detém o conhecimento e podem

diferenciar-se pelo modo como o gerem (Oliveira et al., 2014).

E no Terceiro Setor (Non-Profit Sector) que as organizacdes apresentam um perfil que
procura adotar e experimentar, modos de pensar e agir inovadores (Marteleto & Ribeiro,
2001), pois é formado por organismos, organiza¢des ou instituicdes autbnomas, que tém
como principal finalidade atuar voluntariamente junto da sociedade civil, suprimindo
assim falhas do Estado e de algumas empresas privadas (Santos, 2012; Soares & Melo,
2010). Caracterizam-se por cinco requisitos: estrutura interna formal; privada; ndo
distribuidora de lucros; auténoma; possuir um grau significativo de participacdo
voluntaria (Lima et al., 2014). E, pela posicdo que ocupam na sociedade, as ONG
medeiam o0s conhecimentos do campo académico e 0s conhecimentos da prépria
sociedade (Marteleto & Ribeiro, 2001), dada a escassez de recursos materiais, financeiros
e humanos, Drucker (1994 apud Junior et al., 2009), afirma que precisam de aprender a
usar a gestdo como ferramenta, pois ndo tém um lucro convencional, alem de que a
competicdo na area social é enorme e s6 sobreviverdo as ONG que tenham a capacidade

de gerir os seus recursos de forma eficiente (Pereira et al., 2013).

Com a revisao constitucional de 1997, em Portugal, o Terceiro Setor, passou a designar-

se por setor cooperativo e social, onde se estabeleceu a lei que rege a atividade das



Organizagdes Nao-Governamentais para o Desenvolvimento (ONGD), lei n°66/98 de 14
de Outubro de 1998; decreto de lei 36-A/2011. Podem ser constituidas por “pessoas
singulares ou coletivas de direito privado, sem fins lucrativos” ¢ tém como objetivos “a
concecdo, a execucao e 0 apoio a programas e projetos de cariz social, cultural, ambiental,
civico e economico, designadamente através de acfes nos paises em vias de

desenvolvimento”.

Um estudo realizado pela Fundagédo Calouste Gulbenkian, em conjunto com o Instituto
Nacional de Estatistica (INE), em 2017, permitiu apurar que em Portugal no ano de 2013,
existiam 27 985 ONG. Deste global, 96% representam associagdes; 2% Fundacdes; 1.3%
Misericérdias e 0.5% Cooperativas. O estudo permitiu ainda concluir que grande parte
das ONG (25.5%) estdo localizadas na area metropolitana de Lisboa e que, de modo geral,

conta com 340 000 pessoas a desenvolverem trabalho voluntéario (PCA, 2018).

Neste seguimento, esta investigacdo tem como principal objetivo compreender e analisar
a Partilha de Conhecimento nas ONG portuguesas, através da identificacdo das variaveis
organizacionais que poderdo impactar. Assim, coloca-se a seguinte questdo de
investigagdo: Qual é o impacto das varidveis organizacionais na Partilha de
Conhecimento nas ONG portuguesas? Em estudo estdo ONG de Apoio Social, Arte e
Cultura, Ambientais e Ecologicas, Cidadania e Democracia e as dedicadas aos Animais.
Suportada pela Teoria da Cultura Organizacional de Schein (2004), as variaveis em
anélise sdo Comunicacéo Interna (ao nivel dos Artefactos), Clima Etico (correspondente
ao nivel das Normas e Valores) e o Altruismo (no que toca ao nivel dos Pressupostos
Basicos). Posto isto, coloca-se ainda um outro objetivo: testar se os niveis da Cultura
Organizacional de Schein, estdo correlacionados. De forma a responder a questdo de
investigacao, este estudo segue uma abordagem de metodos quantitativos dada a precisao
da analise e da pouca probabilidade dos resultados serem manipulados (McCusker &
Gunaydin, 2014).

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos. O primeiro que apresenta a
tematica em analise. Ja no segundo, é feita uma revisdo da literatura sobre a Gestdo e 0s
Processos de Gestdo do Conhecimento e ainda sdo identificadas as variaveis
organizacionais a estudar. Segue-se o capitulo dedicado a metodologia, onde € descrito o

método e o processo para recolha dos dados. No quarto capitulo, é feita a analise dos



dados e caracterizada a amostra. No penultimo, séo discutidos os resultados obtidos e, no
ultimo capitulo s&o apresentadas as conclusées, bem como as limitagdes e sugestdes para

pesquisas futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA
2.1- A Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) é definida por Davenport & Prusak (1998) como “o
processo sistematico de identificacdo, criacdo, renovacao e aplicacdo dos conhecimentos
que sdo estratégicos na vida de uma organizagdo”. Defini¢ao que Nonaka & Takeuchi
(2008 apud Crosatto & Hoffman, 2013) complementam como sendo “um processo de
criar continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente e incorporando-
os velozmente em novos produtos/servigos” (p.24), aproveitando, dessa forma, o capital

intelectual existente (Crosatto & Hoffman, 2013).

Na visdo de Davenport & Prusak (1998), “as pessoas-chave do conhecimento ndo o
possuem, s30 meramente capazes de partilha-lo” (p. 89). E aqui que para Angeloni &
Grotto (2009), reside um dos grandes desafios da GC: incentivar a pratica da Partilha de
Conhecimento e promover uma Cultura Organizacional que a estimule. Na perspetiva de
O’Dell & Grayson (1998), grande parte das pessoas tem um desejo natural de partilhar
aquilo que sabem, contudo, este desejo é impedido por barreiras culturais. Concordando
com esta opinido, Angeloni & Grotto (2009), realcam 0 medo que os individuos possuem
de perder o conhecimento que os coloca em vantagem em relacdo aos demais. Deste
modo, apesar de existir uma procura das pessoas em buscar outras que detenham o
conhecimento que precisam, a partilha ndo é efetivada devido a influéncia da Cultura
Organizacional. Isto pode dever-se aquilo que Crosatto & Hoffman (2013) identificam
com uma das maiores dificuldades da GC: identificar onde estdo alocados os

conhecimentos, mapea-los e sistematiza-los, disponibilizando-os posteriormente.

Perrotti & Vasconcellos (2005), consideram a GC como um caminho favoravel para a
organizacao identificar as competéncias e conhecimentos que ja possui, com o intuito de
os partilhar e usar no desenvolvimento do negd6cio. Assim, o objetivo da GC, uma vez

que impacta direta e indiretamente na organizacdo (Kwakye & Nor, 2011), é tornar a
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organizacgdo consciente do conhecimento individual e coletivo que detém, de maneira a
tornar-se mais eficaz e eficiente (Alavi et al., 2006), aumentando assim o seu valor
(Kwakye & Nor, 2011). Assim sendo, é possivel “reduzir custos, melhorar a
produtividade, melhorar a rapidez de inovacéo, desenvolver novos negocios, reduzir o
risco, melhorar a satisfacdo dos stakeholders, aperfeicoar o crescimento e
desenvolvimento da organizacdo, melhorar a qualidade dos servigos e melhorar o tempo

de resposta” (Torres et al., 2016, p.6).

Todavia, alguns autores como Davenport & Prusak (1998) e Torres et al., (2016),
garantem que para que a GC prospere, cabe a organizacdo definir um conjunto de
atividades ou processos para aprender, distribuir e usar informacdo, de modo a que o
conhecimento quer ao nivel individual quer ao nivel organizacional seja amplificado. E
neste sentido que para Torres et al., (2016), os processos da GC sdo fundamentais, pois
ajudam as organizacdes a definir, selecionar, organizar, a distribuir e partilhar informagéo
que ja esta inserida na memoria organizacional. Para tal, com o objetivo de disseminar o
conhecimento e permitir a sua reutilizacdo por outros, Gonzalez & Martins (2017),

garantem que € necessario recorrer a um processo de quatro etapas especificas.

A primeira etapa € a Criacdo/Aquisicdo do conhecimento. Trata-se de um processo
intraorganizacional que depois de identificadas as necessidades de informacdo e
colaboradores, facilita a criagdo de conhecimento técito e explicito (Gonzalez et al.,
2018); pode-se recorrer também a identificacdo e absor¢do de informacéo e conhecimento
de origem externa, tal como clientes e fornecedores (Rodrigues et al., 2012). No que toca
a segunda etapa, 0 Armazenamento do conhecimento, enquanto processo através do qual
se codifica e armazena conhecimento, “formalmente armazenado em sistemas fisicos de
memoria e informalmente retido na forma de valores, normas e crengas” (Gonzalez et al.,
2018, p.255) da organizagdo. Segue-se a terceira etapa, a Partilha do conhecimento,
como um procedimento que assegura que os colaboradores repassam conhecimento que
dettm a outros (Rodrigues et al.,, 2012), garantindo assim a disseminacdo de
conhecimento ja existente na organizacao (Tonet & Paz, 2006). Por fim, segue-se a etapa
da Utilizacdo do conhecimento, onde a organizacgdo deve assegurar a facilidade para os
colaboradores localizarem, acederem e utilizarem o conhecimento que esta armazenado,

incentivando a sua utilizacdo (Gonzalez et al., 2018; Rodrigues et al., 2012).
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Trevisan & Damian (2018) defendem que a GC é importante para as organizacgdes, na
medida em que, uma organizagéo que valoriza o conhecimento e o gere e partilha pelos
seus colaboradores, consegue garantir uma melhor eficiéncia no desenvolvimento de
produtos/servicos e, consequentemente, numa melhor capacidade de resposta, aos
clientes. Segundo Neves & Cerdeira (2018) para preservar 0 conhecimento
organizacional € necessario reconhecer a importancia de implementar sistemas de GC,
onde se incluiu a Partilha de Conhecimento (PC), enquanto o meio de difusdo de
informacdo entre os membros da organizacdo, com o intuito de criar conhecimento
coletivo e transferir valor para a organizacdo. O autor, encara a PC como um processo
complexo da GC, chegando mesmo a apresenta-la como a etapa mais importante da GC.

Deste modo, este estudo focar-se-4, apenas na etapa da PC.

2.2- A Gestao e Partilha de Conhecimento nas ONG

Gerir qualquer organizacao por si sO ja € desafiante, mas, para Pereira et al. (2013), o
desafio aumenta quando se trata de organizagdes do Terceiro Setor, visto que 0S recursos
s80 escassos e a mao-de-obra voluntéria, na sua estrutura, é elevada. Dados estes fatores,
a heterogeneidade destas organizacdes torna-se um obstaculo a implementacdo de um
Unico sistema de gestdo, dadas as diferencas quanto a composicdo, dimensdo, missao e
forma de funcionamento. Para que exista uma gestao eficaz destas organizagdes, Serva
(1997 apud Burlamaqui & Rodriguez, 2013) propde uma gestdo orientada sob duas
dimens@es: a individual (autorrealizacdo) e a grupal (satisfacdo e responsabilidade
social). Deste modo, garante-se a sustentabilidade, uma vez que obriga a diversificar
fontes de financiamento, atrair novos membros/sdcios, desenvolver projetos que sejam
geradores de receitas, bem como profissionalizar os recursos humanos e procurar sistemas

de avaliacdo do desempenho da organizagéo (Junior et al., 2009).

Vidal & Menezes (2004) alertam que por natureza as ONG sdo organizacdes que
aprendem e desta forma, precisam de conseguir viabilizar as habilidades dos seus
membros. E o que Pereira et al. (2013) assume como sendo um desafio estratégico destas
organizagOes, dada a grande rotatividade de colaboradores e dos conhecimentos dos
mesmos nao serem formalizados. Assim, quando algum dos voluntarios abandona a

organizacgdo, é necessario recomecar pois ndo existe um mecanismo de registo de
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memoria institucional (Huck, 2011). Tal ndo aconteceria caso existisse a Partilha de
Conhecimento (PC) organizacional (Vidal & Menezes, 2004), que garantia a
competitividade entre ONG (Huck, 2011). Apesar de que para Tonet & Paz (2006), ndo
existe um consenso acerca do modo como ocorre a PC. Ipe (2003) define-a como “um ato
de tornar o conhecimento disponivel para os outros na organizagdo” (p.5). Isto é, um
processo através do qual ocorre uma cultura de interagdo social, onde individuos trocam
conhecimentos, partilham informac6es e experiéncias relevantes (Dehghani et al., 2015),
transformando-se num mecanismo poderoso de colaboracdo entre equipas (Bartol &

Srivastava, 2002), a0 mesmo tempo que estimula a inovacdo (Alcara et al., 2009).

A transferéncia de conhecimento, enquanto movimento que descreve a PC entre duas ou
mais partes, implica uma agdo consciente do individuo que possui o conhecimento (Ipe,
2003), que segundo Szulanki (2000 apud Tonet & Paz, 2006), depende também da
capacidade de absorcdo do destinatario. No que toca, ao individuo portador do
conhecimento, a acdo pode de acordo com Haas & Hansen (2007) ser feita de duas
formas: diretamente, quando requer contacto direto entre emissor e recetor, permitindo a
transmissdo de conhecimento tacito; ou indiretamente sob a forma de documentos
escritos, ndo pressupde que exista contacto direto entre remetente e destinatario, pois 0s
colaboradores podem registar por escrito o que sabem e submeter numa base de dados ao
acesso de todos. Relativamente ao destinatario e a sua capacidade de absorcao Szulanki
(2000 apud Tonet & Paz, 2006), chama a atencdo para 0s conhecimentos e competéncias
que o recetor ja possui, mas alerta para a motivacdo em aprender e aceitar conhecimentos
diferentes. Caso exista uma falta de motivacao, o destinatario adota uma postura passiva
face a implementacdo e uso do conhecimento partilhado (Tonet & Paz, 2006). Aqui reside
para Kwakye & Nor (2011), a importancia da PC, enquanto elemento-chave para as
organizacOes do século XXI, uma vez que atinge varios niveis da organizacao (Janus,
2016).

Kwakye & Nor (2011), admitem que a PC é um fator critico ao funcionamento das
organizacg0es, visto que apesar de internamente ajudar a colaboracdo entre funcionarios,
esta é feita com relutancia, o que em vez de impulsionar a inovacéo e evitar a perda de
know-how (Janus, 2016), diminui de certo modo o conhecimento intelectual e a
capacidade da organizacdo ser produtiva (Kwakye & Nor, 2011). Para o evitar, é

necessaria a criacdo de uma Cultura Organizacional capaz de promover a Gestdo e

13



Partilha de Conhecimento de toda a organizacdo, de modo a que cada colaborador possa
partilhar a sua experiéncia (Lettieri & Savoldelli, 2004).

2.3- A Cultura Organizacional e a Partilha de Conhecimento

No contexto académico, os estudos acerca da Cultura Organizacional (CO) ganharam
importancia a partir da década de 80, dado que a identificagdo da cultura é bastante
importante ndo so para a gestdo de uma organizagdo, como também para a gestdo de
pessoas (Zavareze, 2008). Okunoye (2003 apud Costa et al., 2010), encara-a como uma
combinagcdo entre ‘“heranca, aprendizagem social, uma crenca de padrdes
comportamentais ¢ ambiente fisico” (p.2). Por seu turno, Smircich (1993 apud Barale &
Santos, 2017), defende que a organizacdo ndo é nada mais do que uma cultura de acdes
partilhadas, explicaveis mediante aspetos expressivos, ideacionais e simbdlicos. A CO é
entdo um conjunto de meios e técnicas colocadas a disposicdo do homem (Zavareze,
2008), que potencializam o desempenho organizacional e que podem ser mudadas e
geridas pela organizagéo (Barale & Santos, 2017), de modo a estimular a interagéo social

e 0 consequente crescimento e desenvolvimento da organizacdo (Machado et al., 2016).

A definicdo de CO mais aceite na literatura, é a de Edgar Schein (2004). O autor prope
um conceito de CO, definindo-a como sendo um “padrdo de pressupostos basicos
compartilhados que foi apreendido por um grupo ao resolver os seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e, portanto para ser ensinado aos novos membros como a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas” (p.17). Podemos assim
pensar a CO como um mecanismo de aprendizagem partilhada, “enquanto um conjunto
de pressupostos basicos formados a partir da programacao coletiva da mente” (Okunoye,

2003 apud Costa et al., 2010, p.2).

Todavia, um dos grandes desafios das organizac¢des é criar uma cultura que promova a
PC e uma aprendizagem continua, através de oportunidades formais ou informais que
coloque as pessoas em contacto e permita a transferéncia do conhecimento (Angeloni &
Grotto, 2009). Para tal, Schein (2004) propde trés niveis de analise da cultura: Artefactos;

Normas e Valores; e Pressupostos Basicos.
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O nivel mais superficial corresponde aos Artefactos, encarados como as manifestacdes
culturais mais visiveis, no entanto, dificeis de decifrar, tais como manifestagdes fisicas,
verbais ou comportamentais (Schein, 2004; Alavi et al., 2006), porém podem levar ao
engano, dado que a sua interpretacéo correta, € dificil (Machado et al., 2016). Angeloni
& Grotto (2009), acrescentam que é através da observacdo do espago fisico da
organizacao que se percebe se existem barreiras & PC, pois atualmente o conhecimento é
estruturado de forma contraria a sua promocao e, definir espaco fisicos para que as
pessoas possam partilhar o seu conhecimento, facilita o processo. Zavareze (2008),
chama a atencdo para o processo de comunicacdo usado internamente para passar o
conhecimento, pois este € constituido por uma rede de relacbes formais e informais ou
verbais, contribuindo para a interagéo entre os individuos. Isto pode ser observado a luz
da variavel Comunicacéo Interna (Cl), visto que esta permite saber de que modo a
informacdo chega a esses mesmos colaboradores (Christensen, 2014). Além de que, uma
forma de comunicacdo ndo verbal é dada pelos artefactos visiveis da organizacao
(Zavareze, 2008).

J& as crencas e o contexto de interagdo social sdo definidos pelas Normas e Valores, que
dizem respeito aos valores e regras do ambiente onde as pessoas agem e comunicam,
tendo assim impacto decisivo nos comportamentos e atitudes a adotar dentro de uma
organizacdo (Alavi et al., 2006). Cabe a organizacdo definir e criar um tipo de cultura
baseada na confianca, mediante um plano de incentivos e de um conjunto de crencas e
valores comuns, que garantam a aprendizagem e PC (Angeloni & Grotto, 2009). Tal é
possivel analisar através da variavel Clima Etico (CE), pois permite perceber como os

colaboradores reconhecem o contexto organizacional (Lau et al., 2017).

Por ultimo, o coracdo da CO e constituido pelos Pressupostos Bésicos, que sdo formados
por esquemas interpretativos que estdo além da consciéncia, sdo invisiveis e dificeis de
identificar nas interacGes, porém, sdo usados para perceber e dar sentido a situacoes
(Schein, 2004; Alavi et al., 2006). Podem ser encarados como aquilo que considera o que
é vélido na organizagdo, como atitudes tomadas em prol do sucesso que passam a ser
consideradas um pressuposto inconsciente e inquestionavel (Zavareze, 2008). Isto €,
possivel compreender através da variavel Altruismo (ALT), visto que permite analisar

as motivacgdes dos colaboradores que os liga a organizacdo (Dekas et al., 2013), a ponto
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dos pressupostos serem repassados a restante organizacdo como a maneira correta de
perceber, pensar e sentir, perante determinado contexto (Zavareze, 2008).

Figura 1 — Relacéo entre os 3 niveis da CO de Schein (2004)

Artefactos

| T

Normas e Valores

l T

Pressupostos Basicos

Neste contexto, Aradjo & Araujo (2011) e Cardoso (2008), destacam a construcdo da CO
de Edgar Schein, como um processo que se inicia no nivel das Normas e Valores. Para 0s
autores, os principios influenciam as escolhas e decisdes dos grupos, que por sua vez,
definem o nivel dos Artefactos, que nada mais é do que a manifestacdo dos Valores e
Pressupostos Basicos. Pois, a medida que as Normas e Valores sdo validadas pelos
individuos, consolidam-se e transformam-se em Pressupostos Basicos que deverdo ser
seguidos como a esséncia que determina os comportamentos, ao nivel dos Artefactos.

Assim:

H1: O nivel dos Artefactos é positivamente correlacionado com o nivel das Normas e

Valores.

H2: O nivel das Normas e Valores é positivamente correlacionado com o nivel dos

Pressupostos Basicos.

H3: O nivel dos Pressupostos Basicos é positivamente correlacionado com o nivel dos

Artefactos.
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2.4- Variaveis que levam a Partilha de Conhecimento nas ONG
2.4.1- Comunicacédo Interna

No seu estudo Marchiori (2010) afirma que comunicacdo e organizagdo sdo dois
elementos indissociaveis, dado que a organizacdo s6 se desenvolve através da
comunicacdo entre todos os seus elementos. Tal como Almeida (2013) define,
comunicacdo organizacional é um processo de intercAmbio de informagdes, entre todos
0s membros da organizacdo. Este conjunto de interac@es e relacdes entre todos 0s niveis
da organizacdo, € designada por Welch & Jackson (2007), como Comunicagao Interna
(CI) resultante da juncdo da Comunicacdo Empresarial que se foca nas competéncias dos
colaboradores; da Gestdo Comunicacional, centrada no modo como os gestores partilham
o conhecimento; da Comunicacdo Corporativa, que se refere a comunicacao formal e,
Comunicagdo Organizacional que tem em conta o contexto da comunicagéo e como este

pode influenciar o comportamento organizacional.

A CI assume, deste modo, uma posi¢do estratégica na organizacdo (Almeida, 2013) e
pode dividir-se em comunicacdo organizacional, comunicacdo entre gestores,
comunicacdo entre pares e equipas (Welch & Jackson, 2007). Esta teoria € confirmada
por Snyder & Morris (1984 apud Neves & Eisenberger, 2012), que no seu estudo,
salientam a importancia da comunicacgdo entre pares e a comunicacdo entre chefias. A
primeira pressupde um trabalho de equipa, j& a segunda refere-se aos métodos e atividades
propostos pelas chefias, que levam ao cumprimento de metas por parte dos funcionarios
(Welch & Jackson, 2007). Assim, ao orientar estrategicamente a organizacao através de
redes formais e informais, a Cl tem como principal funcdo levar a partilha de informacGes
e conhecimentos (Kalla, 2005), ao mesmo tempo que estimula a socializagéo e integracédo
dos colaboradores, ao criar um sentimento de compromisso com a misséo, Visdo e 0s
principios da organizacdo e proporcionando a abertura necessaria ao dialogo, facilitando

as interacgoes pessoais (Kosir, 2014; Almeida, 2013).

E, sobretudo, no Terceiro Setor que a inexisténcia de uma estrutura de comunicagio se
revela um obstaculo as organizagdes (Sério, 2017), pois no universo das ONG a
comunicacéo serve para expressar 0s objetivos e 0s meios para os atingi-los, uma vez que,
remete para a escuta do outro e permite a resolucdo de conflitos através do dialogo

(Marteleto & Ribeiro, 2001), além de que uma boa estratégia de comunicacédo, traz
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beneficios para as mesmas e, consequentemente, reforcam a ligagéo entre pablico interno

e 0 publico externo. Assim:

H4: Ceteris paribus, a Comunicacdo Interna impacta positivamente na Partilha de

Conhecimento.

2.4.2- Clima Etico

O conceito de clima organizacional impulsionou novas perspetivas para a gestdao de
pessoas, Visto que procura compreender as relagdes entre o trabalho e aspetos como
“lideranca, satisfagdo, ética, motivagdo, desempenho, rotatividade” (Begnami & Zorzo,
2013, p.41). Pode ser entendido como uma manifestacdo comportamental direta de
variaveis culturais tais como: valores, atitudes, costumes e tradi¢cdes, que sdo capazes de
medir a percecao das pessoas em relacdo ao ambiente de trabalho (Tagliocolo & Aradijo,
s.d; King 2007; Chen & Huang, 2007). Isto porque todas as organizagdes desenvolvem
subculturas diferentes que determinam o0 modo como os individuos se relacionam entre
si (Pagliaro et al., 2018).

A abordagem mais comum aos Climas Eticos (CE) foi proposta por Victor & Cullen
(1987 apud Rego, 2002). Os autores identificaram os tipos de CE, tendo por base a teoria
do desenvolvimento moral de Kohlberg (Cullen et al., 2003). A tipologia proposta pelos
autores resultou do cruzamento entre trés critérios éticos (egoismo, benevoléncia e
principio) e trés referenciais de analise (individual, local e cosmopolita), resultando assim
em nove tipos de CE. Quando o critério é o Egoismo independentemente do seu
referencial encoraja-se 0 ganho pessoal, ou seja, procura-se sempre a alternativa que
maximiza o bem-estar pessoal, ndo tendo em consideracdo os interesses dos outros (Rego,
2002; Cullen et al., 2003). Se o critério for o benevolente espera-se um interesse matuo
dos interesses dos membros da organizacdo, espirito de equipa e coesdo (Cullen et al.,
2003). Por fim, se for tido em conta o critério do principio, espera-se sobretudo que as
pessoas ajam de acordo com o codigo deontoldgico da sua profissdo (Rego, 2002). Para
Luo & Lee (2013), o CE da organizacgéo afeta a PC e seguindo o raciocinio de Cullen et
al. (2003), os critérios ‘benevolente’ e ‘principio’ tém uma relagdo positiva com o

comprometimento organizacional, ao contrério do critério do egoismo.
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Argandofia (2007), salienta que todas as ONG tém determinados valores, ética e
principios sociais que definem a sua missdo e a sua atividade. Para o autor, os principios
das ONG relativas ao individuo referem-se a dignidade humana, direitos humanos e
solidariedade; no que toca a sociedade, prendem-se com a confianca e abertura e
cooperacao; por Ultimo no que diz respeito aos principios internos da organizacdo, tem-
se a legalidade, transparéncia, a gestdo eficaz e eficiente, profissionalismo, participagéo

e descentralizacdo da tomada de deciséo.

Wang (2004 apud Costa et al., 2010), reconhece a ética e o interesse individual como
determinantes para a PC, visto que o individuo tem o direito de expressar 0s seus
conhecimentos. Todavia, as motivacfes dependem do contexto organizacional em que
esta inserido, dai ser importante que a organizacao disponha de uma ética para a PC, pois

o individuo acaba por perder o direito exclusivo do seu conhecimento.

H5: Ceteris paribus, o Clima Etico impacta positivamente na Partilha de Conhecimento.

2.4.3- Altruismo

O conceito de Altruismo é de dificil definicdo dada a multiplicidade de interpretacdes de
diversos autores. Para Khalil (2004 apud Alves et al., 2004), o conceito é fundamentado
no principio de caridade, onde determinado individuo se coloca no lugar do outro. Por
sua vez, Sober & Wilson (1998), consideram um comportamento altruista “quando a
aptidao dos outros diminui a adequacao do autor” (p.17), isto €, quando os membros da
organizacdo podem partilhar livremente conhecimentos e experiéncias com os colegas,
sem pensar em futuros beneficios (Kwakye & Nor, 2011). E o que Shin & Kleiner (2003
apud Ferreira et al., 2008) designam como voluntario. Tal explica-se pelo facto do
Altruismo integrar o modelo penta-dimensional do conceito Comportamento da
Cidadania Organizacional (CCO), proposto por Batman & Organ (1983 apud Dehghani
et al., 2015), que se caracteriza por ser “um comportamento individual que ¢
discricionario, ndo diretamente ou explicitamente reconhecido pelo sistema de
recompensa formal, e que no geral promove o funcionamento eficaz da organizagdo”
(Organ, 1997, p.86). Por comportamento discricionario entende-se que nao se trata de um

requisito da fungdo ou descri¢cdo do trabalho (Islam et al., 2012), mas sim como um
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comportamento extra-papel, cujos os comportamentos dos membros da organizagéo, séo

voluntarios (Dehghani et al., 2015).

Segundo o estudo de Trivers (1971 apud Alves et al., 2004), o Altruismo pode ocorrer de
cinco formas, sendo a PC uma delas. Porém, para Sober & Wilson (1998), para de facto
existir altruismo € necessario ter em atencéo a necessidade de existir um elemento de a¢éo
e outro de motivagdo, ou seja, “‘o ato de ajudar alguém nao conta como altruista, a menos
que o ator pense no bem-estar dos outros com um objetivo final” (p.6). De acordo com
Simon (1993 apud Alves et al., 2004), as decisfes sdo motivadas por questdes
econdmicas mas, também por aspetos altruistas como a identificacdo com a organizacao.
Neste sentido, compreender as motivacoes que levam um individuo a despender o seu
tempo a uma organizacao € relevante para a gestdo das ONG e o altruismo é uma das

motivacdes do voluntariado (Ferreira et al., 2008).

H6: Ceteris paribus, o Altruismo impacta positivamente na Partilha de Conhecimento.

Figura 2 — Modelo de Investigacéo

Niveis de CO Variaveis Resultado
H4 (+)
Artefactos I ——»
H1 B — H5 () Partilha de
H3 Normas e Valores CE —» Conhecimento
H2 e H6 (+)

Pressupostos Basicos ALT —————*

3. METODOLOGIA
3.1- Abordagem Quantitativa

Segundo Diehl (2004 apud Dalfovo et al., 2008), a escolha do método de pesquisa tem a
ver com a natureza do problema. Esta investigacdo segue uma abordagem quantitativa,

definida por Aliaga & Gunderson (2000 apud Muijs, 2011) como “a explicagdo de
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fendmenos através da recolha de dados quantitativos que sdo analisados usando métodos
baseados na matematica (em particular estatisticos)” (p.1). Caracteriza-se, deste modo,
pelo uso da quantificacdo e pela precisdo na andlise, com pouca probabilidade dos
resultados serem manipulados, pois existe um distanciamento do investigador (McCusker
& Gunaydin, 2014), com o objetivo de descrever/comparar caracteristicas de grupos,
realidades; estabelecer relacdes de causa-efeito entre variaveis; inferir resultados para
uma populacdo (Ramos, 2013), reduzindo erros e preconceitos através do uso de desenhos

experimentais ou correlacionais (Firestone, 1987).

Suportada pela Teoria da Cultura Organizacional de Schein (2004), esta pesquisa de
carater exploratorio, tem o proposito de analisar e perceber qual o impacto das variaveis
organizacionais exploradas durante a reviséo de literatura (Cl, CE, ALT e PC), bem como
as condicOes individuais: Género, ldade, Nivel de Escolaridade, Situagdo Profissional,
Estado Civil, Filhos ou menores a cargo e, Cargo/func¢ao que ocupa na organizagdo. Para
tal e, com recurso ao software estatistico SPSS 25 (Statistical Package for the Social
Sciences), a andlise dos dados focar-se-4 na medicdo e relacdo entre as variaveis,
recorrendo a uma Anélise de Componentes Principais, método usado por defeito pelo
SPSS para correlacionar dados, provenientes de questionarios (Costello & Osborne, 2009;
Meireles, 2014).

3.2- Instrumento de recolha de dados

A recolha de dados foi feita através da aplicacdo de um questionario online, na plataforma
Qualtrics. A tradugdo e teste do questionario seguiu a metodologia “translate — translate
back” de Hill & Hill (2002), que propde trés etapas para a traducdo dos itens em inglés.
Para tal, foram precisas trés pessoas. A pessoa (A) que € portuguesa nativa, a pessoa (B)
que é nativa do inglés, mas reside em Portugal e, a pessoa (C) que é portuguesa nativa,
mas vive atualmente no Reino Unido. Assim (A) e (B) traduziram os itens do inglés para
portugués separadamente e ambas corresponderam quase na totalidade. As duas pessoas
elaboraram a versao final do questionario que foi verificado posteriormente, por (C) que
traduziu os itens do portugués para o inglés, existindo uma semelhanca praticamente total,

validando assim a tradugdo do questionario na sua totalidade.
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O questionario é an6nimo, pois transmite uma maior seguranca e a vontade em dar
respostas verdadeiras (Hill & Hill, 1998). E constituido por dois grupos de perguntas. O
primeiro grupo é formado por seis questdes de resposta fechada e uma de resposta aberta
e diz respeito a caracterizacdo do perfil do inquirido. O segundo grupo é composto por
quatro blocos, resultando em trinta questdes de resposta fechada (ver Anexo A). A
formulacdo das perguntas, obedeceu aos principios propostos por Hill & Hill (1998) e
Sekaran (2000). As perguntas sdo curtas e claras, ndo excedendo as vinte palavras. Nao
sdo utilizadas perguntas maltiplas. Nao usa conjuncdes e disjuncfes na mesma questao.
Todas as questdes sdo neutras. O questionario utiliza a escala de Likert de cinco pontos,
que para Hill & Hill (1998), é considerado um nimero de respostas alternativas razoaveis.
Assim, como respostas alternativas da escala de avaliagdo tem-se: “1- Discordo

Completamente” até “5- Concordo Completamente”.

Antes do envio do questionario, foi aplicado um pré-teste a uma pequena amostra de
individuos, a fim de perceber se todas as questdes eram compreendidas e se ndo havia
erros. O teste preliminar do questionario, foi aplicado a trés colaboradores de
organizacOes diferentes, resultando em pequenas alteragdes e correcbes mediante o
feedback obtido. Como referido inicialmente, foi usada a plataforma Qualtrics para
proceder a distribuicdo dos questionarios, através de um link gerado pela plataforma, que
foi enviado para os emails, disponibilizados pela base de dados da Fundacdo Calouste
Gulbenkian, em 2015, resultando assim, num total de 336 enderecos de correio eletronico.
O envio foi feito via email, através do Qualtrics, onde o corpo de email continha uma
introducdo acerca da investigacao e o link para aceder ao questionario. Ao fim de 7 dias,
foi enviado um reminder a solicitar o preenchimento por parte de quem ainda néo o tinha

feito.

3.3- Variaveis organizacionais e escalas usadas

Na tabela seguinte, sdo apresentadas as variaveis organizacionais em estudo e as
respetivas escalas utilizadas para as mensurar, bem como a sua fonte, sendo assim
possivel perceber a relagdo entre as escalas e os trés niveis de Schein (2004). E ainda
apresentado o resultado do estudo. As escalas utilizadas nesta investigacéo, tém por base
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estudos que foram realizados a priori e os itens de cada uma, podem ser consultados no

Anexo A.

Tabela | — Escalas

DESIGNACAO E FONTE ALPHA DE
CARACTERIZACAO CRONBACH

Comunicacéio Interna

Reflete 0 modo como a comunicacdo entre
Artefactos | pares. chefias e organizagdo, estimula a
partilha de conhecimentos. Permite saber se Christensen (2014) 0,902
a informagdo chega aos colaboradores,
através de uma rede formal ou informal.

Clima Etico
Reflete como os colaboradores reconhecem
Normas e o contexto organizacional ¢ como esse clima
Valores os motiva para partilhar informacdes. Lau ef al. (2017) 0,860
Pretende-se analisar quais o8

comportamentos ¢ principios que levam a
partilha do conhecimento.

Altruismo
Reflete a vontade do colaborador partilhar
Pressupostos | informagdo de forma livre com os seus Dekas er al. (2013) 0,912
Bisicos colegas. Pretende-se analisar as motivacdes

dos colaboradores que os liga a organizacéo.

NIVEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL DE SCHEIN (2004)

Partilha do Conhecimento

Reflete a maneira como os colaboradores
percecionam a partilha de informagdes e Curado (2017) 0,920
experiéncias na organizagdo. Pretende-se
analisar o processo de partilha do
conhecimento.

4. RECOLHA E ANALISE DE DADOS
4.1- Amostra: ONG em Portugal

A recolha das respostas ocorreu entre o dia 1 e 19 de Maio de 2019. O questionario foi
enviado, via Qualtrics, para 336 enderecos de correio eletronico, obtidos da base de dados
das ONG nacionais disponibilizada, em 2015, pela Fundacdo Calouste Gulbenkian.
Foram recolhidas 118 respostas, sendo que de acordo com Hair et al. (2014), foi utilizado
0 método para limpar a amostra, eliminando todas os questionarios com 80% ou mais de
semelhanca entre respostas e todos aqueles que estavam incompletos, sendo que a amostra

final é N=74, obtendo uma taxa de resposta de 22%.
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Tabela Il — Caracterizagdo Sociodemogréfica da amostra

GENERO GENERO
MASCULINO | FEMININO TOTAL MASCULINO | FEMININO TOTAL
15 a 24 anos 0 1 1 0% 1.4% 1.4%
25 a 34 anos 3 7 10 4.1% 9.5% 13.5%
IDADE 35 a 44 anos 7 22 20 0.5% 20.7% 39.2%
45 a 54 anos 5 13 18 6.8% 17.6% 243%
+55 anos 6 10 16 8.1% 13.5% 21.6%
Solteiro(a) 6 18 24 8.1% 24.3% 32.4%
Casado(a) 13 24 37 17.6% 32.4% 50.0%
ESTADO CIVIL Unifio de Facto 1 3 4 1.4% 4.1% 5.4%
Divorciado(a) 1 6 7 1.4% 8.1% 9.5%
Viivo(a) i} 2 2 0% 2.7% 2.7%
FILHOS OU Sim 11 30 41 14.9% 40.5% 35.4%
MENORES A Nio 10 23 33 13.5% 31.1% 44 6%
CARGO
Ensine Basico 0 1 1 0% 1.4% 1.4%
NIVEL DE Ensino Secundario 2 1 3 2.7% 14% 41%
INSTRUCAO Ensino Superior 19 490 68 25 7% 66.2% 01.0%
Qutro 0 2 2 0% 2.7% 2.7%
Empregado 17 40 66 23% 66.2% 80.2%
Estudante 0 0 0 0% 0% 0%
B Estudante- 0 2 2 0% 2.7% 2.7%
SITUACAO Trabalhador
PROFISSIONAL A procura do 1° 0 0 0 0% 0% 0%
Emprego
Doméstico(a) 0 0 0 0% 0% 0%
Desempregado(a) 0 0 0 0% 0% 0%
Reformado(a) 4 2 6 5.4% 2.7% 8.1%
Secretario(a) 0 1 1 0% 1.4% 1.4%
Diretor(a)/Presidente 13 21 34 17.6% 284% 45.9%
Gestor(a) 1 4 5 1.4% 5.4% 6.8%
Provedor(a) 2 0 2 2.7% 0% 2.7%
Contabilista 0 2 2 0% 2.7% 2.7%
CARGO QUE Vice-presidente 2 1 3 2.7% 1.4% 4.1%
OCUPANA_ Tesoureiro(a) 0 2 2 0% 2.7% 2.7%
ORGANIZACAO  Teepico(a) Superior 3 5 3 4.1% 6.8% 10.8%
Coordenador(a) 0 11 11 0% 14.9% 14.9%
Administrativo(a) 0 2 2 0% 2.7% 2.7%
Assessor 0 1 1 0% 14% 14%
Outro 0 3 3 0% 4.1% 4.1%

A maioria dos respondentes séo do sexo feminino (71,6%) e 28,4% do sexo masculino e
idades compreendidas entre os 35 e 0s 44 anos (39,2%). Metade dos inquiridos encontra-
se casado e 55,4% tem atualmente filhos ou menores a cargo. Grande parte, apresenta um
nivel de instrucdo equivalente ao ensino superior (91,9%), sendo que 89,2% esta
empregado profissionalmente. Relativamente ao cargo, ocupado na organizagdo 45,9%
ocupam o cargo de Diretor(a)/Presidente ou Coordenador(a) (14,9%), sendo que desses

apenas 17,6% sdo homens.

Em termos de categorizacdo das ONG estudadas, devido ao Regulamento Geral de
Protecdo de Dados, ndo foi possivel identificar todas as ONG (56%). Esta categorizagdo
contabiliza apenas aquelas que facultaram o seu email, a fim de receberem um relatério
deste estudo. Assim, como se pode analisar no grafico abaixo representado, cerca de 28%

dos inquiridos pertencem a organizac6es de Apoio Social (inclui organizacdes ligadas a
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pobreza, idosos, familia, doentes, deficiéncia, criangas); 9,5% inserem-se na categoria da
Arte e Cultura; 2,7% sdo respondentes de organizacdes Ambientais/Ecolégicas; com a
mesma percentagem (2,7%), sdo colaboradores de organizacbes de Cidadania e
Democracia (direitos humanos, direitos dos consumidores, racismo, emigrantes); e, por

fim, 1,3% representam as organizacOes dedicadas aos Animais.

Gréfico | — Categorizacdo das ONG em estudo

Apoio Social = Arte e Cultura = Ambientais/Ecologicas » Cidadania e Democracia » Animais = Desconhecido

4.2- Analise Fatorial e Fiabilidade das variaveis

A andlise fatorial é para Bartholomew (1984), uma técnica de analise multivariada que é
utilizada em estudos com muitas varidveis, ajudando assim a definir conjuntos de
variaveis — os fatores. Isto é, permite identificar novas variaveis, em conjuntos de menor
dimensao, relativamente ao conjunto inicial, sem que se perca informacgdo (Hair et al.,
2014). Para Mar6co (2010), a andlise fatorial pode ser exploratéria (AFE) ou
confirmatdria (AFC). A AFE ¢é utilizada quando se desconhece a estrutura fatorial das
correlagOes entre as varidveis em estudo e, para muitos pesquisadores &€ um método Util
para a reducdo de dados (Hair et al., 2014), mediante a atribuicdo de um score as variaveis

(fatores) que néo séo observaveis (Maré6co, 2010).
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Diversos autores tais como Costello & Osborne (2009), reconhecem que a Analise de
Componentes Principais (ACP) ndo é um método de analise fatorial, porém é um método
de extracdo de fatores utilizado por defeito pelo software SPSS. Para tal, alguns métodos
sdo utilizados: o indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que indica a homogeneidade das
variaveis, cujos valores, segundo Mardco (2011) variam entre O (inaceitavel) e 1
(excelente). Segue-se o Teste da Esfericidade de Bartlett, que permite perceber se existem

variancias na matriz de dados e qual o seu nivel de significancia.

Tabela 111 — Teste de KMO e Bartlett

Teste de Esfericidade de Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de Aprox. Qui-
adequacio de amostragem guadrado gl Sig.
0,832 1010410 153 0.000

Atraveés da analise do output, esta pesquisa resultou num KMO=0,832, o que segundo a
escala apresentada por Damasio (2012), valores acima 0,8 sdo considerados muito bons.
O Teste de Bartlett indica valores em todas as amostras, com 153 graus de liberdade e um
nivel de p<0,05. Por ultimo, deve-se considerar o critério da variancia extraida por cada
fator e a variancia total, por forma a extrair pelo menos 5% da variancia total ou um
minimo de fatores que expliquem pelo menos 50% da variancia total das variaveis iniciais
(Hair et al., 2014). Para isso, usou-se 0 Método de Rotacdo Varimax, que € um método
de rotacdo ortogonal, que faz com que apenas uma das varidveis originais esteja
fortemente associada a um so fator (Field, 2009). Por forma a saber o nimero de fatores
a extrair Hair et al. (2014), prope usar o Teste Scree, que € o teste ideal para identificar
0 nimero de fatores a extrair, através do ponto de corte resultante da forma da curva.
Realizada a extracdo, obteve-se 4 fatores (ver Anexo B), que explicam 75,5% da variancia,
garantindo o ponto de corte >0,55, como sugerido por Comrey & Lee (1992 apud
Tabachnick & Fidell, 2013).
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Tabela IV - Descricdo das variaveis, Fatores e Fiabilidade

Varidvel Varidveis Meédia Desvio Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Alpha de
observadas Padrio Cronbach
c1n 4,64 0,587 0,862
cn 4,51 0.602 0,602
po- CI3 447 0,624 0.624 0.002
CI4 432 0,878 0,878 =EE
CIs 436 0,713 0,713
CI6 449 0.667 0,667
ALT1 3,80 0,837 0,709
ALT2 3,96 0,801 0,829
ALT3 3,92 0,772 0,808
ALT ALT4 3,78 0.864 0.818 0.860
ALTS 3.47 0,805 0,832
ALTG 3,46 0.863 0,771
PC3 4,50 0,505 0,806
PC PC4 4,65 0,335 0,872 0.912
PCs 4,51 0,646 0,802
CEl 4,05 0,092 0,847
CE CE2? 3.91 0,830 0,873 0.920
CE3 3.61 0,004 0,784

Para avaliar a consisténcia interna de cada uma das escalas e os itens que a compde, foi
feita uma Analise da Fiabilidade através do coeficiente de Alpha de Cronbach que varia
entre 0 e 1, sendo que um coeficiente aceitavel deve ter o valor minimo de 0,7 (Hair et
al., 2014), o que tendo em consideragdo que os coeficientes obtidos variam entre 0,86 e
0,92, garantem a fiabilidade de todas as variaveis.

Por fim, a normalidade da distribuicdo foi testada através do indicador Kolmogorov-
Smirnov (K-S), que para Field (2009) tem de corresponder a um p>0,05, 0 que ndo se
verificou, pois os valores eram inferiores a 0,05. Como tal, teve-se em consideragéo o
valor da assimetria e da curtose para valores ]-0,05 e 0,05[, ndo ultrapassando valores de

3 e 7, respetivamente. Assim, verifica-se uma distribuicdo normal satisfatoria da amostra.

4.3- Teste de Hipoteses

Para suportar, ou ndo, as hipoteses que resultaram da revisdo de literatura, foram
realizados alguns testes estatisticos, tais como uma Analise de Correlagdo de Pearson, de
modo a evidenciar o grau de relacdo entre as variaveis organizacionais e entre 0s niveis
da CO. Atraveés do Coeficiente de Pearson (r), € possivel medir a intensidade e direcdo
da relagdo entre duas variaveis (Filho & Janior, 2009) e varia entre -1 e 1, sendo que 0
apresenta-se como auséncia de correlagdo. O sinal indica a direcdo (positiva ou negativa)

e o valor a intensidade da relagéo (forte, fraca ou moderada) (Bryman & Cramer, 2003).
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Tabela V — Andlise de Correlagdo de Pearson

NORMASE PRESSUPOSTOS
ARTEFACTOS VALORES BASICOS PC
ARTEFACTOS
(€T 1
Sig
NORMASE
VALORES 0,403 1
(CE)
Sig 0,000
PRESSUPOSTOS
BASICOS 0.457 0,403 1
(ALT)
Sig 0,000 0,000
PC 0,355" 0,392 0,368" 1
Sig 0,000 0,001 0,001

** A correlagéo € significativa no nivel 0.01 (2 extremidades)

Observando a Tabela V, é possivel verificar que todos os niveis da CO, tém uma
correlacdo positiva fraca com a PC, apresentando coeficientes entre 0,355 e 0,392 e um
p<0,01. Quando analisada a correlacéo entre o nivel das Normas e Valores e Artefactos
(r=0,403), evidencia-se que quanto maior for a percecdo do contexto organizacional por
parte dos colaboradores, maiores serdo as manifestacoes visiveis dentro da organizagao.
O mesmo acontece quando analisada a correlacdo entre o nivel dos Pressupostos Basicos
e o nivel dos Artefactos (r=0,457), isto é, quanto mais motivados os colaboradores se
sentirem, maior sera a predisposi¢do para adotarem comportamentos e atitudes que
incentivem a PC. Por fim, a correlacdo entre o nivel dos Pressupostos Bésicos e o nivel
das Normas e Valores (r=0,403), pressupde que quanto mais os colaboradores se sentirem

identificados com o contexto organizacional, mais motivados se sentirdo.

Tabela VI — Verificacao das hipoteses de correlacdo dos trés niveis da CO de Schein

(2004)
HIPOTESES RESULTADO VERIFICACAQ

H1: O nivel dos Artefactos é positivamente correlacionado r=0,403

com o nivel das Normas e Valores. p<0,01 Confirmada
Correlacdo Positiva Fraca

H2: O nivel das Normas e Valores ¢ positivamente r=10,403

correlacionado com o nivel dos Pressupostos Basicos. p<0.01 Confirmada
Correlacio Positiva Fraca

H3: O nivel dos Pressupostos Basicos é positivamente r=0457

correlacionado com o nivel dos Artefactos. p<0,01 Confirmada
Correlagdo Positiva Fraca




Porém, de forma a perceber qual o impacto das varidveis organizacionais (independentes)
na PC (variavel dependente), testando assim as restantes hipoteses, realizou-se uma
Analise de Regressdo Linear Simples, para cada nivel da CO de Schein (2004), mantendo
tudo o resto constante — Ceteris Paribus, uma vez que as ONG, tém recursos escassos.
Com base nessa premissa sera interessante verificar o impacto de cada varivel
representante de um nivel da CO de Schein (2004) na PC, pois nem todas as ONG
participantes no estudo poderdo ter 0 mesmo desenvolvimento dos trés niveis da CO.
Pode-se entender que este estudo define a relacao linear entre uma variavel dependente e
uma varidvel independente (Schneider et al., 2010). Esta relacdo representa-se sob a
forma de uma equacdo matematica que relaciona a variavel dependente com a variavel

independente:
Y =Bo + B1.X1

Contudo, Hair et al., (2014) propGem quatro pressupostos que devem ser verificados:
Linearidade; Homoscedasticidade; Independéncia dos Erros e, Distribuicdo Normal dos
Erros. Assim, através dos outputs gerados pelo SPSS, verificar-se-ao estes requisitos: 1)
Linearidade: representa ao longo de uma linha reta, a relacdo entre a variavel dependente
e a variavel independente; 2) Homocedasticidade: representa a dispersdo dos residuos
ao longo de cada variavel independente, devendo esta ser constante (Hair et al., 2014); 3)
Independéncia dos Erros: pressupde que cada valor é independente, ou seja, ndo existe
autocorrelacdo. Pode ser obtida através do Teste Durbin-Watson, que testa se os residuos
estdo correlacionados, devendo para isso 0s valores estarem proximos de 2 (Field, 2009);
4) Distribuicdo Normal dos Erros: pressupde que os residuos no modelo estdo
distribuidos aleatoriamente, quando a média das diferencas entre o modelo e os dados
observados s&o zero ou proximos de zero. Assim, para cada nivel da CO de Schein (2004),
foi realizada uma regressdo linear simples, para perceber qual o impacto de cada nivel

individualmente na PC. A Tabela VII, contempla o resumo das trés analises feitas.
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Tabela VII — Resumo dos 3 Modelos

Erro padrio de  Durbin-

Modelo R R2 R2 Ajustado estimativa Watson dfl df2 F Sig.
1 0,355 0,126 0,114 0,519 1,714 1 72 10,387 0,002
2 0,392 0,153 0,142 0,511 1,887 1 72 13,041 0,001
3 0,516 0,136 0,124 0,516 1,658 1 72 11,295 0,001

O Modelo 1, é composto pela variavel independente CI (nivel dos Artefactos). O Modelo
2, constituido pela variavel independente CE (nivel das Normas e Valores). O Modelo 3,
formado pela variavel independente ALT (nivel dos Pressupostos Bésicos). Os trés
modelos representados séo independentes entre si.

Através do grafico de dispersdo, verificam-se os pressupostos da Linearidade e da
Homocedasticidade. Como os pontos estdo distribuidos de forma aleatéria (ver Anexos
C, D, E), é um padréo que indica que os requisitos da Linearidade e Homoscedasticidade,
foram verificados. O terceiro pressuposto, Independéncia dos Erros, pode ser validado
perante a andlise do Durbin-Watson (ver Tabela VII). Este, testa se 0s residuos estdo
correlacionados, devendo para isso os valores estarem proximos de 2 (Field, 2009). Para
estas trés regressdes 0s valores obtidos foram entre 1,658 e 1,887, confirmando também
este pressuposto. O ultimo pressuposto, a Distribuicdo Normal dos Erros, pode ser
analisada através do grafico histograma e do grafico P-P (ver Anexos C, D, E). Nos
gréaficos representativos de cada modelo, é possivel perceber no histograma, a curva segue
uma distribui¢do normal e, no P-P os residuos formam uma linha reta bastante proxima a

diagonal da distribuicdo normal.

A Tabela VII, resultante dos outputs do “Resumo do Modelo” e “ANOVA” (ver Anexos
C, D, E), permite perceber que todos os Modelos s&o significativos (p< 0,05). Observando
0 R? é percetivel ver com que percentagem cada variavel independente impacta na PC. O
nivel dos Artefactos (Modelo 1), explica 12,6% da PC. O nivel das Normas e Valores
(Modelo 2), explica 15,3% da PC. O nivel dos Pressupostos Basicos, explica 13,6% da
PC. Pode-se concluir assim, que todas as variaveis independentes impactam

positivamente na PC.

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
[F(1.72)=10.387; p<0,01: R?=0,126]  [F(1,72) =13,041; p<0,01; R?=0,153] [F(1,72)= 11,295; p<0,01; R*=0.136]
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Tabela VIII — Coeficientes

Coeficientes
Coeficientes niio padronizados | padronizados
Modelo B Erro Beta t Sig.

1 (Constante) 3,028 0,487 6.219 1 0,000
CI 0,349 0,108 0,355 3.223: 0,002
2 (Constante) 3.552 0,292 12,154} 0,000
CE 0,268 0,074 0392 3.611: 0,001
3 (Constante) 3,499 0,329 10.643 { 0,000
ALT 0,290 0,086 0,368 1 3,361 0,001

Atraveés do valor B entende-se a relacdo e o grau em que cada variavel independente afeta
a variavel dependente e, através do valor B é possivel ver se o valor de B varia entre
amostras diferentes e se sdo significativamente diferentes de zero. A partir do Teste t, vé-
se se a variavel independente, € significativa (p< 0,05), sendo que a que mais contribui, é
a que possui um t maior. Como se pode verificar na Tabela VIII, as equa¢fes matematicas

que representam cada modelo podem ser dadas pelas seguintes expressoes:

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
PC=3,028+ 0,349 . (Comunicagio ~ PC =3,552+ 0,268 . (Clima Etico) PC = 3,499 + 0,290, (Altruismo)

Interna)

Apdbs uma Analise de Correlacdo de Pearson e uma Analise de Regressao Linear Simples,
foi possivel testar todas as hipéteses e, todas foram confirmadas (ver Tabela VI e 1X). Isto
é, todas as varidveis independentes em estudo estdo positivamente correlacionadas com a

PC e todas elas impactam positivamente na PC.

Tabela IX — Verificacao das hipoteses do impacto das variaveis organizacionais na PC

HIPOTESES RESULTADO VERIFICACAQ
H4: Ceteris paribus, a Comunicacdo Interna impacta R¥=10,126
positivamente na Partilha de Conhecimento. p<0,05 Confirmada
HS: Ceteris paribus, o Clima Etico impacta positivamente na RI=0,153
Partilha de Conhecimento. p<0,05 Confirmada
H6: Ceteris paribus, o Altruismo impacta positivamente na R*=0,136
Partilha de Conhecimento. p<0,05 Confirmada
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4.3.1- Andlise de Regressao Linear Mdltipla

Por forma a analisar o impacto conjunto de todas as varidveis, simultaneamente, foi
realizada uma Andlise de Regressdo Linear Multipla (ARLM) para atender a situagdo em
que os trés niveis das CO das ONG estejam presentes de forma semelhante. A ARLM
pode definir-se como um conjunto de técnicas que permitem avaliar o grau de associagdo
entre uma variavel dependente e duas ou mais variaveis independentes (Tabachnick &
Fidell, 2013). Relembre-se que, nesta investigacdo, a PC é a variavel dependente e, como
variaveis independentes: Cl, CE e ALT. A semelhanca da Analise de Regressdo Linear

Simples, esta também é definida através de uma equacdo matematica:
Y =Bo + B1.X1 + B2.Xo +...+ Bk. Xk

Aproveitando a andlise anterior, também os pressupostos de Hair et. al (2014)
(Linearidade, Homocedasticidade, Independéncia dos Erros e, Distribuicdo Normal dos
Erros). Depois de introduzido o método stepwise, que prevé através de métodos

matematicos, manter ou retirar variaveis no modelo, no SPSS, obtiveram-se os seguintes

resultados:
Tabela X — Resumo Modelo
Erro padrdo de  Durbin-
Modelo R R2 RZ Ajustado estimativa Watson dfl df2 F Sig.
1 0,392 0,153 0,142 0,511 1 72 13,041 0,001
2 0,454 0,206 0,184 0,498 1 71 4,730 0,033
3 0.476 0,227 0.194 0,495 1,745 1 70 1,870 0,176

A Tabela X, resultante dos outputs do “Resumo Modelo” e “ANOVA” (ver Anexo F), é
constituida por trés Modelos: o0 Modelo 1, é representado pela variavel do CE. O Modelo
2, corresponde as variaveis do CE e do ALT. Por fim, o Modelo 3, representa as trés

variaveis independentes em estudo: CE, ALT e CI.

Observando a tabela, é possivel perceber que nem todos os Modelos sdo significativos
(p<0,05). E visivel que no Modelo 3, o nivel de significancia é superior a 0,05 (p=0,176).
Assim sendo, quando analisado o0 impacto das trés varidveis independentes,
simultaneamente, na PC, a varidvel da Cl, ndo contribui para explicar a PC. Assim,

através da analise do R?, consegue-se perceber com que percentagem cada um dos
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Modelos impacta na PC. O Modelo 1, explica 15,3% da PC e, o Modelo 2, explica 20,6%
da PC.

Modelo 1 Modelo 2

[F(1.72) = 13,041; p<0,05; R*= 0,153] [F(1,71) = 4,730; p<0,05; R*= 0,206]

Tabela X1 — Coeficientes

Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3,552 0,292 12,154 ¢ 0,000
CE 0,268 0,074 0,392 3,611 0,001
2 (Constante) 3,078 0,359 8,579 ¢ 0,000
CE 0,199 0,079 0290 2,513 0,014
ALT 0,198 0,091 0,251 2,175 0,033

Como se pode verificar na Tabela XI, as equacGes matematicas que representam cada

modelo podem ser dadas pelas seguintes expressdes:

Modelo 1 Modelo 2
PC =3,552 + 0,268 . (Clima Etico) PC = 3,078 + 0,199 . (Clima Etico) + 0,198 . (Altruismo)

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS

A presente dissertacdo propbs-se a realizar um estudo quantitativo confirmatério, aos
resultados obtidos de um questionario aplicado aos colaboradores das 336 ONG
portuguesas. Obtiveram-se 74 respostas validas por parte de membros que de alguma
forma fazem parte da gestdo das ONG, sendo que cerca de 46% dos respondentes tem um
cargo na gestdo de topo das mesmas, permitindo conhecer a realidade das ONG, em
Portugal, no que toca a Partilha de Conhecimento e as variaveis organizacionais que nela
impactam. Das ONG em estudo, obtiveram-se o0s seguintes resultados: cerca de 28% dos
inquiridos pertencem a organizacdes de Apoio Social; 9,5% inserem-se na categoria da
Arte e Cultura; 2,7% s&o respondentes de organizacdes Ambientais/Ecoldgicas; com a
mesma percentagem (2,7%), sdo colaboradores de organizacbes de Cidadania e

Democracia; e, por fim, 1,3% representam as organizac¢des dedicadas aos Animais.
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Ao longo do questionario foram avaliadas as varidveis organizacionais, resultantes da
revisdo da literatura, com o objetivo de perceber o impacto que cada nivel da Cultura
Organizacional propostos por Schein (2004), teria na Partilha de Conhecimento. Assim,
foram medidas: a Comunicacdo Interna, recorrendo a escala identificada por Christensen
(2014); o Clima Etico onde se recorreu a escala proposta por Lau et al. (2017); o
Altruismo que foi medido consoante a escala de Dekas et al. (2013) e, por ultimo, a

Partilha de Conhecimento, enquanto resultado do estudo de Curado (2017).

A andlise dos resultados obtidos resultou de uma abordagem quantitativa, onde foram
utilizados alguns testes estatisticos tais como: Andlise Fatorial Exploratdria; Anélise de
Correlacdo de Pearson e, Analise de Regressdo Linear Simples. Através da Analise
Fatorial foi possivel extrair 4 Fatores, que explicam 75,5% da variancia, além de que
também foi garantida a fiabilidade de todas as variaveis organizacionais. J4 a Anlise de
Correlacdo de Pearson, permitiu perceber qual o grau e intensidade da correlagdo entre
niveis da CO de Schein (2004). A analise demonstrou que todos apresentavam uma
correlacdo positiva fraca, entre si, permitindo assim confirmar parte das hipdteses
propostas. As restantes hipoteses foram testadas mediante a Analise de Regressao Linear
Simples, que permitiu perceber o impacto das varidveis organizacionais, na Partilha de
Conhecimento. O resultado obtido foi que todas as varidveis impactam positivamente na
Partilha de Conhecimento, confirmando-se assim as restantes hipoteses e permitindo
responder a questdo inicial desta investigacdo: Qual o impacto das variaveis
organizacionais na Partilha de Conhecimento, nas ONG portuguesas?

Contudo, quando feita a Andlise de Regressdo Linear Mdltipla, verifica-se que a variavel
independente CI ndo impacta na PC. Quando analisado simultaneamente o impacto das
trés variaveis independentes, a PC ¢é apenas explicada pelo CE e ALT, que tém um
impacto de 20,6% na PC. Isto pode explicar-se pelo facto das ONG terem recursos
limitados e ndo conseguirem contemplar estas trés variaveis em simultaneo, o que leva a
crer que as ONG em estudo, apresentam apenas recursos do CE e do ALT. O ALT reflete
0 nivel de CO mais profundo e traduz-se num comportamento dos membros das
organizagBes e como estes sdo voluntarios (Dehghani et al., 2015) ndo implica
investimento direto das ONG. O CE ilustra o nivel intermédio da CO e demonstra 0s
valores de ‘benevolente’ e ‘principio’ tendo uma relagdo positiva com o

comprometimento organizacional (Cullen et al., 2003) e ndo exigindo um investimento
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direto das ONG. Pelo contrério, a Cl envolve redes formais e informais que geram PC
(Kalla, 2005), mas que exigem investimentos por parte das organizagdes, pelo que a sua
auséncia se revela um obstaculo ao funcionamento das organizacdes (Sério, 2017).
Compreendem-se desta forma os resultados da ARLM, pois a Cl implica maior

investimento por parte das ONG do que o CE e 0 ALT.

6. CONCLUSOES

Esta dissertacdo representa, assim, um pequeno contributo tanto para a teoria como para
a gestdo, visto que os estudos no Terceiro Setor sdo escassos, sobretudo no que toca as
ONG, em Portugal. Até a data ndo foi encontrado nenhum estudo semelhante a este. Deste
modo, esta investigacdo aparenta ser a primeira a investigar o impacto individual das
variaveis organizacionais (Cl, CE, ALT), associadas a teoria da CO de Schein (2004), na
PC nas ONG portuguesas. Ao estudar o impacto individual de cada variavel permite-nos
apresentar as ONG evidéncia da contribuicdo de cada uma das variaveis,
independentemente das outras. Desta forma, o estudo oferece as ONG informacéao sobre
as consequéncias da adoc¢do individual em relacdo a cada variavel. Se uma ONG escolher
investir e desenvolver s6 uma das variaveis utilizadas neste estudo pode verificar qual o
impacto que teria na PC. Dada a limitacdo de recursos que as ONG enfrentam e o esforco
que se requere para desenvolver cada um dos niveis da CO que as variaveis representam,

consideramos que o contributo desta dissertacdo se torna bastante relevante.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho estudou a correlacdo positiva entre os trés niveis
da CO de Schein (2004), evidenciando que existe correlacdo entre os trés niveis,
suportando a teoria. Assim, os Artefactos sdo positivamente correlacionados com as
Normas e Valores. As Normas e Valores sdo positivamente correlacionadas com 0s
Pressupostos Basicos. Os Pressupostos Basicos sdo positivamente correlacionados com
os Artefactos. Desta forma, confirma o estudo de Freitas (1991 apud Aradjo & Araujo,
2011), que define a CO sob duas perspetivas: a cognitiva, que tem em conta as regras e
crencas consolidadas e partilhadas pelos colaboradores e, a simbdlica, que se encarrega
de interpretar a percecdo que os individuos tém sobre a organizagdo. O mesmo vai ao
encontro do modelo de Schein (2004), que permite perceber que a Cultura vem de dentro

para fora, isto €, do nivel mais profundo dos pressupostos, normas e valores, até ao nivel
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mais superficial, onde é possivel observar os artefactos. Assim, olhar para cada nivel da
CO, permite compreender e perceber o comportamento dos colaboradores no contexto

organizacional e torna-se essencial para a construcdo da personalidade da organizacéo.

Os resultados obtidos, comprovam, ainda, 0 impacto positivo das variaveis sobre a PC,
tal como os estudos realizados por Christensen (2014), Lau et al. (2017) e Dekas et al.
(2013), que estudaram individualmente o impacto de cada uma das varidveis em
organizagOes governamentais, pelo que esta investigacao constitui um pequeno contributo
porque estuda a PC nas ONG. Com base nestes resultados é possivel afirmar que a Cultura
Organizacional impacta na Partilha de Conhecimento, e torna-se uma ferramenta
essencial quando se pensa em Gestdo do Conhecimento. Também, Alavi et al. (2006),
Angeloni & Grotto (2009) e Machado et al. (2016), estudaram o impacto da Cultura
Organizacional na Gestdo do Conhecimento, em casos de estudo especificos, em
organizagBes governamentais e concluiram que existe um impacto positivo da Cultura
Organizacional na Gestdo do Conhecimento. Os resultados desta investigacdo ddo um
acrescento a teoria, na medida em que confirma também que no caso das organizacgdes
ndo-governamentais portuguesas, o0 cenario € idéntico. No que toca a metodologia, a
escolha por uma abordagem quantitativa, permitiu medir as varidveis com precisdo, de
forma a perceber o grau de correlacdo entre os niveis da CO e o0 impacto que as variaveis
tém, individualmente, na PC. Contribui desta forma, com a informacdo de que todas os

niveis tém uma correlacdo positiva fraca e as variaveis impactam positivamente na PC.

Do ponto de vista da Gestao, sabe-se que para se manterem competitivas as empresas tém
de ser capazes de usar 0s meios e aproveitar todos 0s recursos que detém, sobretudo, no
contexto das ONG, onde 0s recursos sdo escassos. Tanto para as empresas, COmo para as
organizagOes governamentais ou para as organizacbes ndo-governamentais, é o
conhecimento que faz a diferenca. Alguns estudos realizados revelam a dificuldade das
organizacOes reconhecerem a importancia da GC. Por exemplo, Neves & Sousa (2010),
estudaram a GC em Portugal, com o objetivo de compreender o peso que a GC assume
nas organizacbes portuguesas, consoante a sua dimensdo e setor de atividade. Os
resultados obtidos revelam que sé um terco das organizagdes inclui a GC na estratégia.
Isto acontece pela falta de conhecimento e experiéncia na area da GC. Também
Marmentini & Sell (2019), estudaram a GC no contexto de trés organizacGes pertencentes

ao Terceiro Setor, no Brasil. Os autores conseguiram apurar que apesar de reconhecerem
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a GC, as organizacOes ndo a consideram prioridade, o que reflete a auséncia da GC no
Terceiro Setor.

Qualquer organizagao devera tentar integrar a GC, sem forgar, pois “as pessoas nao t€ém
conhecimento da sua cultura até que sdo desafiadas a conhecer uma nova” (Oliveira et
al., 2016). Muitas vezes, implica uma mudanca cultural que gera alguma resisténcia a
mudanca, pelo que os gestores devem dar a conhecer aos colaboradores os beneficios que
advém da GC, principalmente da importancia da PC. Esta dissertacdo apresenta
resultados nesse sentido, apurou-se que individualmente a Cl, o CE e o ALT impactam
positivamente na PC. A analise da influéncia das trés variaveis em simultaneo
demonstrou a limitagcdo da contribuicdo da CI, muito provavelmente relacionada com o
investimento que esta envolve face ao CE e ao ALT e refletindo as restri¢cGes de recursos
das ONG.

A transferéncia do conhecimento, ndo é nada mais do que um processo de comunicacao,
pelo que deve ser reconhecida a importancia de uma CI eficaz que possibilite a difusdo e
melhoria da partilha de informac@es entre emissores e recetores na organizagdo. Também
é importante que o CE de cada organizacdo esteja delineado para que a PC ocorra. A
motivacao e predisposicdo para a PC, depende do contexto organizacional, pelo que é
necessario que os valores, tradices e costumes de cada organizacdo permitam e
impulsionem o envolvimento e identificagdo de cada colaborador com o contexto
organizacional, pois é determinante para desenvolver a relacdo que os colaboradores tém
entre si. Ao sentirem-se motivados os colaboradores adotam um comportamento altruista
de partilharem informacdes, conhecimento e experiéncias que detém, sem que exista o
receio de perda de poder, mas sim encaram esse ato como uma forma de adquirir mais
conhecimento e ajudar a organizacdo a criar conhecimento organizacional, garantindo

assim uma vantagem competitiva.

A CO e a Gestéo estdo relacionadas, na medida em que uma se desenvolve a partir da
outra e vice-versa. Para identificar a cultura de uma organizacao basta observar o modelo
de gestdo. Para Schein (1992 apud Araldjo & Araujo, 2011), a CO é delimitada também
por outras variaveis organizacionais, que nao as que esta investigacdo contempla. Por
exemplo, a estrutura organizacional, politicas, missdo e 0s procedimentos operacionais.

Os gestores tém de estar conscientes de que alteracbes num determinado nivel

37



organizacional tera impactos num outro. Devem estar cientes de que o contexto de
interacdo social (CE), percecionado através das Normas e Valores, tem um impacto
decisivo nos comportamentos e atitudes que os colaboradores adotam, resultado de uma
Cl eficaz, percetivel ao nivel dos Artefactos enquanto aspetos tangiveis e visiveis da
organizagdo. Ao tornarem-se intrinsecos nos individuos, estes consideram-nos
comportamentos validos na organizagdo, como o caso do ALT, enquanto comportamento
que esta alem da consciéncia e provém do nivel mais profundo da CO, o nivel
Pressupostos Basicos. E esta investigacdo apresenta resultados essenciais para auxiliar 0s
gestores das ONG a tomarem decisdes acerca das praticas que poderdo implementar ou

corrigir por forma a incentivar a Partilha de Conhecimento.

6.1- LimitagOes ao Estudo e Sugestdes Futuras

Uma das limitacGes que se fez denotar logo de inicio, foi a pouca informacéo sobre o
setor em estudo, principalmente em Portugal. No campo académico, ndo é uma tematica
muito explorada. Quando aplicados os questionarios, 0 numero de respostas foi bastante
reduzido para o nimero de gquestionarios enviado. Uma outra limitacdo ao estudo, prende-
se com o facto de cada nivel da Cultura Organizacional de Schein (2004), estar
representado por uma unica variavel: ao nivel dos Artefactos: Comunicacgdo Interna; ao
nivel das Normas e Valores: Clima Etico; ao nivel dos Pressupostos Bésicos: Altruismo.
Como tal, ja ndo foi possivel utilizar uma Analise Qualitativa Comparativa (fsQCA), por
falta de um ndmero de condi¢cdes mais alargado. Com efeito, o numero reduzido de

variaveis ndo limita a possibilidade de oferecer resultados mais interessantes.

Como sugestao para pesquisas futuras, deveria ter-se em consideracdo que uma possivel
entrega de questionarios de forma presencial, talvez resultaria numa melhor adesdo e num
maior nimero de respostas. Como é um tema muito pouco explorado pela literatura,
poderiam ser analisadas outras variaveis como a Estrutura Organizacional, a
Responsabilidade Social, a Estratégia de Lideranca, o Compromisso Organizacional e as
Motivacdes/Intencbes dos colaboradores para partilharem conhecimentos ou, por
exemplo, analisar se a Antiguidade dos Colaboradores nas ONG influencia ou ndo a

Partilha de Conhecimento.
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ANEXOS

ANEXO A: Itens Medidos

Itens Etiqueta Constructo Referéncia

Tenhao zberturz para abordar assuntos com o meu lider mais préxima. i1
O didloga entre mim e o meu lider mais présimo & bom. 12
Existe tolerdncia/zceitacdo na minha comunicagio com o meu lider. a3
0 meu lider mais praxime esta disponivel caso eu queira abordar assuntos pessoais. 3 Comunicacko Christanzen (2014)
O meu lider mais praximeo confiz nos colaboradores. CIs Interna [CI)
O meu lider mais praximo respeita-me. [5
A comunicagdo entre mim 2 os meus colegas de trabalho € boa. a7
Consigo sbordar assuntos relacionados com o trabalho com oz meus colegas. cig
Posso falar sobre problemas pessosis com os meus colegas de trabalha. C19
A preccupa¢do mais importante na organizago é o bem estar de todas as pessoas como um todo. CE1
A principal consideracio na organizacio & o que & melhor para todos no local de trabalho. CE2
A nossa maior preccupacio @ sempre o que & melhor para a outra pessoa. CE3
Mesta organizagdo, espera-se que as Pessoas sigam as suas propriss crengas pessoais & morais. CE4
Mesta organizagio, as pessoas sE0 guiadas pela sus propria &tica pessoal. CES Clima Etico Lau et. al (2017)
Mesta organizagdc, cada pessoa decide por =i o que & certo e errado. CEE [CE)
Mesta organizagac, & lei ou cadigo de ética da profissde & a prindpsl conzideracio. CE7
Espera-se que 25 pessoas cumpram a lei e os padrdes profissionais, 2lém das outras consideragdes. CEB
Mesta organizagac, pessoas de sucesso tém condutas e comportamentos “by the book™. CES
Mesta organizagdo, as pessoas obedecem estritaments 3 politicas do local de trabalho. CE10
Os colaboradores ajudam quem tem cargas de trabalho pesadas. ALT1
Os colaboradores zjudam de bom grado os outros a resalver problemas relacionados com o ALT2
trabalho.
Os colaboradores estdo sempre prontos para ajudar agueles que os rodeizm. ALT3 Altruismo Dekas et a1 (2013)
Oz colaboradores evitam crizr problemas para colegas de trabzlho. ALT4 AL}
Os colaboradores pensam ne impacto das suas agdes sobre os colegas de trabalho. ALTS
Os colaboraderes comunicam com outras pessoas antes de iniciar agfies que possam afets-las. ALTE
Partilho frequentemente oz relstdrios & documentaos oficiais do meu trabalho com os membros da PC1
minha eguipa.
Partilho sempre os meus manuais, metedologias e modelos com os membros da minha equipa. PC2
Partilho muitas vezes 3 minha experiénciz ou know-how com os membros da minha equipa. PC3 Partill_'la de

. . ~ Conhecimenta Curado (2018)
Pan.ll ho sempre o meu know-how e know-whom guando sclicidado pelos membros dz minha FC4 {FC)
equipa.
Partilho frequentemente os meus conhecimentos provenientas da minha educacio ou formacio PCS

com os membros da minha eguipa.
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Anexo B: Outputs da Analise Fatorial

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado quadrado
% de % de % de
Componente Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa Total variancia % cumulativa
1 7,644 42468 42468 7,644 42 468 42 468 4189 2321 23271
2 2,310 12,833 55,301 2,310 12,833 55,301 4177 23,207 46,478
3 2,088 11,608 66,909 2,088 11,608 66,909 2,664 14,798 61,276
4 1,546 8,591 75,500 1,546 8,591 75,500 2,560 14,224 75,500
5 J7 4319 79,819
6 589 3272 83,091
7 553 3072 86,163
8 AT 2616 88,779
] 348 1,940 90,719
10 332 1,846 92,565
1" 282 1,569 94,134
12 269 1,493 95,627
13 186 1,035 96,662
14 161 894 97,556
15 139 773 98,329
16 120 666 98,995
17 10 613 99,608
18 071 392 100,000

Método de Extragdo: andlise de Componente Principal.

Matriz de componente?® Matriz de componente rotativa®
Componente Componente
1 2 3 4 1 2 3 4

ci ,591 -530 -347 105 cn 862 135 -025 008
ci2 680 - 518 -075 123 Ci2 822 089 224 136
ci3 41 -456 | 127 126 | | ©F 830 180 212 136
cla 543 | -353 | -184 REEN I 658 168 M7 014
Cl5 728 -373 -227 -137 ch 760 256 004 309

Cl6 813 224 168 264
Cl6 785 -424 -118 -,003

CE1 196 227 174 847
CE1 647 021 315 -566

CE2 ,204 089 153 873

2 2 - 2 -
cE2 572 081 362 609 CE3 096 181 139 784
CE3 523 060 314 548 L AT 088 709 207 248
ALT1 649 437 -054 -022 ALT2 291 829 17 239
ALT2 806 368 -,239 -,026 ALT3 306 806 087 193
ALT3 J72 340 -275 -,003 ALT4 097 818 108 035
ALT4 600 501 -,260 112 ALTS 156 832 084 152
ALTS 681 466 -,256 011 ALT6 164 771 107 -026
ALT6 588 420 -,288 167 PC3 139 181 896 098
PC3 555 077 605 431 PC4 74 122 872 180
PC4 563 009 631 349 FCs AS0 | 192 892 198
PCE 605 075 634 248 g::]c)cci!:aie Extragdo: analise de Componente
Método de Extragdo: analise de Componente Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de
Principal. Kaiser.?
a. 4 componentes extraidos. a. Rotagdo convergida em 5 iteragdes.

48




Anexo C: Outputs da Regresséo Linear Simples — Comunicagao Interna

b ANOVA®
Resumo do modelo
Soma dos Quadrado
R quadrado Erro padrdo Durbin- Modelo Quadrados df Médio z Sig.
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa Watson 1 Regressdo 2796 1 2796 | 10387 o02°
1 ,3552 126 114 519 1,714 Residuo 19,384 72 269
a. Preditores: (Constante), Comunicacdo Interna Total 22,180 73
1 . . a, Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
b. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento g _
b. Preditores: (Constante), Comunicagdo Interna
Estatisticas de residuos?®
s a
Coeficientes Minimo Maximo Média Erro Desvio N
Coeficientes X
Coeficientes ndo padronizados | padronizados Valor previsto 3,96 477 459 196 74
Modelo B Erro Erro Beta t Sig Residuo -1,714 1,042 ,000 515 74
1 (Constante) 3,028 487 6,219 000 Erro Valor previsto -3,206 951 000 1,000 74
Comunicagdo Interna 349 108 355 3,223 002 Erro Residuo -3,303 2,008 000 9583 74
a. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento a.Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
Histograma Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados

20

Frequéncia

Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento

-2

0

Regressao Residuos padronizados

Regressao Residuos padronizados

Graéfico de disperséo

Média = -1,0BE.
Desvio do Desv. =0,993
N=74

15

Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
10

08

o
™

04

Prob. cumulativa esperada

02

Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento

02

04

06

08

Prob. cumulativa observada

-2

-1

Regresséo Valor predito padronizado
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Frequéncia

Anexo D: Outputs da Regressdo Linear Simples — Clima Etico

b ANOVA®
Resumo do modelo
Soma dos Quadrado
R quadrado Erro padrao Durhin- Modelo Quadrados df Médio z Sig
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa Watson 1 Regressdo 3,401 1 3,401 13,041 001
1 3927 153 142 A1 1,887 Residuo 18,779 72 261
a. Preditores: (Constante), Clima Etico Total 22.180 L
. Varidvel Dependente: Partilha de Conheciment
b. Varidvel Dependente: Partilha de Conhecimento 3 YanswetBepenaeniz: ariina € Eamacimento
b. Preditores: (Constante), Clima Etico
Estatisticas de residuos®
Coeficientes®
- Minimo Maximo Média Erro Desvio N
Coeficientes

Coeficientes ndo padronizados | padronizados Valor previsto 409 4,89 459 216 74

Modsla 8 Ermo Erro Beta 1 Sig. Residuo -1,356 912 000 507 74
1 (Constante) 3,552 1292 12154 {000 Erro Valor previsto 2,304 1,421 000 1,000 74
Clima Etico 268 074 392 3.611 001 Erro Residuo -2,656 1,785 000 993 74

a Variavel Dependents: Partilha ds Conhscimento a. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
Histograma Grafico P-P Normal de Regresséo Residuos padronizados

Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento

-3 =2 -1 0 1 2

Regressao Residuos padronizados

Média = -1 16E-15
Desvio do Desv. = 0,993
N=T74

Prob. cumulativa esperada

Grafico de dispersdo

Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
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)
08
e
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Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento

Regressao Residuos padronizados

Kl

1]

Regressao Valor predito padronizado
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Frequéncia

Anexo E: Outputs da Regressdo Linear Simples — Altruismo

ANOVA®
Resumo do modelo” Soma dos Quadrado
Model Quadrad df Madi z Sig.
R quadrado Erro padrao Durbin- odel - uadrados i i T
Modelo R R quadrado ajustado da estimativa Watson 1 Regressdo 3,008 1 3.008 | 11,295 oot
1 368° 136 124 516 1.658 Residuo 19,173 72 266
" Total 22,180 73
a. Preditores: (Constante), Altruismo ‘° -
. } . a.Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
b. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento )
b. Preditores: (Constante), Altruismo
Estatisticas de residuos
Coeficientes®
- Minimo Maximo Média Erro Desvio N
Coeficientes
c ndo padr d p izados Valor previsto 4,03 495 459 203 74
Modzlo B Ero Erro Beta ! Sig. Residuo -1,321 776 000 512 74
! (Conatants) 3459 320 106431000 EroValorprevisto | -2734 | 1788 000 1,000 74
Altruismo 290 086 368 3,361 001 B
- - - Erro Residuo -2,559 1,504 ,000 993 74
a. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento -
a. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
Histograma Grafico P-P Normal de Regresséo Residuos padronizados
Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
10
Média =

-3 -2

Regressao Residuos padronizados

Regressao Residuos padronizados

-1,49E-15
Desvio do Desv. = 0,993
N=74

Prob. cumulativa esperada

-1 L] 1 2

02

04

08

08

Prob. cumulativa observada

Grafico de disperséao
Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
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Frequéncia

Anexo F: Outputs da Regressdo Linear Multipla

ANOVA®
Resumo do modelo®
" Soma dos Quadrado
Estatisticas de mudanga Modelo Quadrados df Médio z Sig.
Rquadrado | Emopadrio | Mudanga de Slg. Mudanga Durhin- = 5
Modzlo R R quadrado ajustado da estimativa | Roquadrado | Mudanga dft df2 F Watson 1 Regressdo 3401 1 3,401 13,041 ,001
1 392° 153 142 A1 153 13,041 1 n 001 Residuo 18,778 72 261
2 4500 208 184 498 053 4,730 1 I 033 1,781 Total 22180 73
a Preditores: (Constante), Clima Etico 2 Regrassio 4574 2 2,287 9,223 ,000°
b. Preditores: (Cuns!ame)‘mlmaéhcu. Altruismo Residuo 17,606 i 248
¢ Variavel Dependante: Partilha de Conhecimento Total 22180 73
a.Varidvel Dependente: Partilha de Conhecimento
b. Preditores: (Constante), Clima Etico
c. Preditares: (Constante), Clima Etico, Altruismo
Coeficientes™ . "
Estatisticas de residuos®
Coeficientes 95,0% Intervalo de Conflanga
Coeficientes ndo padronizados | padronizados para B Minimo Maximo Média Erro Desvio N
Limite
Modelo B Erro Ermro Beta t Sig. Limite inferior superior Valor previsto 384 496 459 250 74
1 (Constantz) 3,562 292 12,154 000 2,970 4135 ;
Clima Etico 268 074 382 3,611 ,001 120 A6 Residuo -1 '235 ‘Bgs '000 "91 74
2 (Constante) 3,078 359 8,579 000 2,363 3793 Erro Valor previsto -2,986 1,501 ,000 1,000 74
Clima Etico 199 079 290 2513 014 041 356 ,
' ' ' ' ' ' ' Erro Residuo -2,479 1,804 ,000 ,986 74
Altruismo 198 091 251 2175 ,033 018 379
a.Variavel D Partilha da C: a. Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
Histograma Grafico P-P Normal de Regressao Residuos padronizados
Variével Dspendants: Partiiha de Conhecimanto Variavel Dependente: Partilha de Conhecimento
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