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Resumo

A afirmacdo da era do conhecimento gerou mudangas no universo social, e,
consequentemente nas organizagdes. Actualmente a capacidade de criar, transferir,
partilhar e armazenar conhecimento é fundamental para que uma organizacdo obtenha
bons resultados e uma vantagem competitiva face a concorréncia. Pretendemos com este
estudo responder a seguinte questdo: qual o impacto da gestdo do conhecimento na
vantagem competitiva das organizagdes? Neste ambito, este estudo tem como
objectivos: estudar a relacdo teorica e pratica entre a gestdo do conhecimento e a
vantagem competitiva das organizacbes e desenvolver um modelo de avaliacdo do
impacto da gestdo do conhecimento na vantagem competitiva.

A partir destes pressupostos, e com base na literatura pertinente ao tema,
apresentou-se conceitos e algumas abordagens tedricas acerca da gestdo do
conhecimento e vantagem competitiva. A investigacdo acerca do contributo da gestédo
do conhecimento € realizada através de uma pesquisa de natureza quantitativa. Utiliza-
se 0 questionario como método de recolha de dados. No total recolheu-se 77 respostas
de diferentes tipos de organizacdes, que permitem testar o modelo conceptual proposto,
que analisa a relacdo entre os componentes de um sistema de gestdo do conhecimento:
processos, capital humano e sistemas de informacdo, na inovacdo e vantagem
competitiva. Os resultados confirmam a maior parte das hipéteses testadas, e a gestdo
do conhecimento, mais especificamente, o capital humano e 0s processos, revelaram um
efeito positivo na vantagem competitiva das organizacdes. Contudo, verifica-se que
ainda existe um gap entre o estado actual da teoria sobre a gestdo do conhecimento e as
praticas nas empresas. Portanto, o desafio das organizacBes € investir mais no seu
capital humano, e promover a aprendizagem organizacional e inovacdo. No final séo
discutidas as concluses, apresentadas as limitacGes do estudo e sugestbes para futuras

investigacoes.

Palavras-chave: Conhecimento; Gestdo do Conhecimento; Sistema de Gestdo do
Conhecimento; Processos, Capital Humano, Sistemas de Informacdo; Inovacao;

Vantagem Competitiva.



Abstract

The affirmation of knowledge era generated changes in the social universe, and
consequently in organizations. Currently the ability to create, transfer, share and store
knowledge is essential for an organization to get good results and a competitive
advantage against competition. This study wants to answer the following question: what
is the impact of knowledge management on the organizations competitive advantage? In
this context, this study aims: to study the theoretical and practical relationship between
knowledge management and organizations competitive advantage and develop a model
for evaluating the impact of knowledge management on competitive advantage.

From these assumptions, and based on scientific literature relevant to the topic,
concepts and theoretical approaches to knowledge management and competitive
advantage are presented. Research on the contribution of knowledge management was
conducted through a research of quantitative nature. The questionnaire is used as a data
collection method. 77 answers are collected from different types of organizations, which
allowed testing the proposed conceptual model intended to analyze the relationship
between the components of a knowledge management system: processes, human capital
and information systems, on innovation and competitive advantage. The results confirm
most of the tested hypotheses; and knowledge management, more specifically, human
capital and processes, revealed a positive effect on organizations competitive advantage.
However, it was found that there is still a gap between the current state of knowledge
management theory and business practices and. Therefore, the organizations challenge
is to invest more in their human capital, and promote organizational learning and
innovation. At the end of this work the conclusions are discussed, as well as the study's
limitations and future research suggestions are presented.

Keywords: Knowledge; Knowledge Management; Knowledge Management System;

Processes, Human Capital; Information Systems, Innovation; Competitive Advantage.
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Introducéo

O tema que se vai abordar ao longo desta dissertacdo € a gestdo do conhecimento
nas organizacdes. Este tema € pertinente, pois 0 cenario empresarial atravessa,
actualmente, uma fase de transformacdo ‘“revolucionaria”’, onde a competicdo da
Revolucdo Industrial d& lugar a competicdo da Revolucdo da Informacédo, que é dominada
pela era do conhecimento. A afirmacdo da era do conhecimento gerou mudangas no
universo social, e, consequentemente nas organizacdes. A intensa competicdo entre 0s
mercados exige que as organizagdes sejam capazes de desenvolver e gerir de forma eficaz
0S seus recursos, financeiros, estruturais e humanos. Contudo a capacidade de as
organizacgOes explorarem os seus bens intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que a
capacidade de investir e gerir os seus bens fisicos.

O mercado de trabalho é cada vez mais instavel, caracterizado por incertezas e
mudangas, onde a tecnologia muda rapidamente, os concorrentes multiplicam-se e 0s
produtos e servigcos tornam-se rapidamente obsoletos. Neste contexto, a gestdo esta cada
vez mais focada ndo s6 na gestdo das pessoas, mas no conhecimento que estas possuem. O
conhecimento surge quando as pessoas transformam os dados em informacdo e a
informacdo em conhecimento. Actualmente o conhecimento é reconhecido como um
recurso estratégico importante para qualquer organizacdo que pretenda alcancar uma
vantagem competitiva, e por isso as organizacdes de sucesso caracterizam-se pela sua
capacidade de criar, partilhar, incorporar e integrar o conhecimento de forma consistente,
ou seja, que consigam gerir o conhecimento de forma eficaz. O conhecimento representa
um recurso valioso para as empresas, para as organizagdes e para a economia em geral,
pois é praticamente ilimitado o potencial para emergirem novas ideias e novo
conhecimento a partir daquele que ja existe.

A gestdo do conhecimento tem sido alvo de inUmeros estudos, tanto por
investigadores como por empresarios, pois ambos ja se aperceberam da importancia do
conhecimento na inovagdo e vantagem competitiva (Dayan e Evans, 2006).

Segundo Plessis (2007), a gestdo do conhecimento € uma abordagem planeada e
estruturada que permite gerir a criagdo, partilha, recolha e alavancagem do conhecimento
como um bem organizacional, no sentido de reforgar a capacidade da organizagéo, rapidez
e entrega efectiva de produtos ou servicos em beneficio dos clientes, de acordo com a

estratégia da organizacéo.



A competitividade € encarada como uma forma das organizagdes sustentarem as
suas posices de mercado. A inovacgdo € considerada uma fonte de vantagem competitiva
(Coutinho e Ferraz, 1995; Porter, 1989). A inovacédo pode ser definida como uma melhoria
incremental ou radical feita pelas organizacdes nos seus produtos, tecnologias ou
processos, e € resultado da interaccdo do conhecimento de varios agentes internos e
externos a organizacgdo (Freeman, 1988; Ludvall, 1992).

Inovacdo e a competitividade sdo conceitos interligados ao desempenho das
organizagOes. A inovacdo tem como base o conhecimento e a aprendizagem organizacional
continua para garantir a longevidade empresarial e exige que as organiza¢Ges desenvolvam
capacidades direccionadas a criagdo de conhecimento, envolvendo a criacdo, a difuséo e
sua incorporacao em produtos, servicos e sistemas (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A implantacdo coordenada da gestdo do conhecimento cria uma vantagem
competitiva sustentavel e de dificil imitacdo, pois estd enraizada nas pessoas que trabalham
na empresa, e ndo em recursos fisicos, que sdo facilmente imitaveis pelos concorrentes
(Quinn, Baruch e Zien, 1997).

Este cenario de mudancas nas organizagdes, para ser compreendido, requer um
estudo que identifique e analise a importancia e a necessidade das organizacfes terem um
sistema de gestdo do conhecimento. Neste sentido, o objecto de estudo desta investigacao é
analisar a importancia da gestdo do conhecimento e vantagem competitiva das
organizacOes. Desta forma, definimos os seguintes objectivos: estudar a relacdo tedrica
entre a gestdo do conhecimento e a vantagem competitiva das organizagdes; desenvolver
um modelo de conceptual de avaliacdo do impacto da gestdo do conhecimento na
vantagem competitiva das organizacgdes e, por fim, analisar empiricamente a relacdo entre
a gestdo do conhecimento e a vantagem competitiva. Pretendemos também com este
estudo responder a seguinte questdo: qual o impacto da gestdo do conhecimento na
inovacédo e vantagem competitiva das organizacgdes?

Para atingirmos 0s objectivos deste estudo e responder as questdes de investigacdo
colocadas, dividimos o presente estudo em quatro sec¢fes. Na primeira seccao, é feito um
enquadramento teérico baseado na revisdo da literatura. Da-se especial atencdo aos
conceitos relacionados com os antecedentes e consequentes da gestdo do conhecimento.
Inicia-se 0 enquadramento tedrico estudando a diferenga entre o conceito de dados,
informacdo, conhecimento e saber. Fez-se também uma distin¢do entre os varios tipos de
conhecimento: conhecimento tacito/explicito e conhecimento individual/organizacional.

Posteriormente definiu-se o conceito de gestdo do conhecimento, e outros conceitos
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relevantes ao tema como a qualificacdo, as competéncias, o capital intelectual, a
aprendizagem organizacional e a inovacdo. Como a literatura sugere que a gestdo do
conhecimento promove a vantagem competitiva, na Ultima parte desta seccdo definimos o
conceito, tipos e fontes de vantagem competitiva.

Como o objecto desta investigacdo € analisar a importadncia da gestdo do
conhecimento na vantagem competitiva das organizacdes, a segunda secgdo deste estudo é
dedicada as teorias explicativas da gestdo do conhecimento e vantagem competitiva,
segundo a perspectiva de alguns autores que se dedicam a investigacdo deste tema. As
teorias incluem os modos de criagdo de conhecimento, os elementos da gestdo do
conhecimento e a relagdo da gestdo do conhecimento com a inovagdo e vantagem
competitiva. Descrevemos também, sumariamente, alguns estudos empiricos relacionados
com este tema.

A terceira seccdo diz respeito a metodologia de investigacdo que sera utilizada no
estudo empirico. Opta-se pela utilizacdo do questionario aplicado a empresas, como o
método de recolha de dados, por se considerar o método mais adequado para a
concretizacdo dos objectivos propostos. Nesta seccdo, desenvolve-se um modelo
conceptual de pesquisa, baseado na revisdo da literatura. O modelo pretende analisar a
relacdo na prética entre a gestdo do conhecimento e a vantagem competitiva das
organizagOes. Esta seccdo inclui ainda, o desenvolvimento e construcdo do questionario, e
a utilizacdo dos métodos utilizados na analise dos dados recolhidos.

Por fim, na quarta seccdo, faz-se uma analise e discussao dos resultados do estudo
empirico, onde se apresenta a caracterizagdo da amostra, e os resultados do modelo
conceptual e das hipdteses de investigacdo, bem como, as possiveis contribuicdes que
podem ser retiradas para a gestao.

Terminamos a presente investigacdo com as principais conclusdes e reflexdes finais
resultantes dos resultados estudo empirico, assim como, as limitacbes do estudo e

sugestdes para futuras investigagoes.



Capitulo I — Enquadramento Teorico

1. Antecedentes e Consequentes da Gestao do Conhecimento

S&@o evidentes, os sinais de que a informacdo e o conhecimento constituem
actualmente armas competitivas para as organizacbes que possuem as melhores
informagdes e as dominam de forma mais eficiente. O conhecimento é um recurso
localizado na mente humana, portanto, as novas estratégias organizacionais, devem focar-
se mais no capital humano, que esta cada vez mais qualificado e dotado de competéncias e
conhecimentos de elevada importancia para o bom funcionamento das organizacgdes. Desta
forma, o capital intelectual, que representa a soma do conhecimento de todos os actores
organizacionais, assume-se como um recurso bem mais valioso do que 0s recursos
financeiros e materiais. A gestdo eficaz desse conhecimento permite a organizagdo criar
valor e ter um desempenho superior, ou seja, permite a criacdo de uma vantagem
competitiva sustentada (Serrano e Fialho, 2004).

Neste capitulo, apresentamos um conjunto de conceitos relacionados com 0s
antecedentes da gestdo do conhecimento. Esses conceitos incluem a definicdo de:
conhecimento (1.1); gestdo do conhecimento (1.2); qualificacdo e competéncias (1.3) e
capital intelectual (1.4). Apresentamos, ainda, um conjunto de conceitos relacionados com
0s consequentes da gestdo do conhecimento: aprendizagem organizacional (1.5); inovagao

(1.6) e vantagem competitiva (1.7).

1.1. Conhecimento

Dados, Informacéo, Conhecimento e Saber

Os dados podem ser definidos como um conjunto de factos discretos e objectivos
sobre os acontecimentos. Sao pontos no espago e no tempo, sem referéncia ao tempo e ao
espaco. Os dados apenas descrevem parte do sucedido, ndo proporcionando nenhum juizo
de valor ou interpretacdo (Serrano e Fialho, 2004). Dados sdo itens referentes a uma
descricdo primaria de objectos, eventos, actividades e transac¢fes que sdo gravados,
classificados e armazenados, mas ndo chegam a ser organizados de forma a transmitir
algum significado especifico (Turban, McLean e Wetherbe, 2004). Quando nos deparamos
com dados, atribuimos-lhes algum significado. E este atribuir de sentido, esta

contextualizagdo e compreensdo dos dados a luz do que cada um sabe, que constitui a
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informagdo. A interpretacdo dos dados e da informagdo constitui o conhecimento. E a
informac&o aplicada a accéo. O conhecimento é formado por um conjunto de experiéncias,
valores, informacdes interpretadas, e esta presente na rotina, na pratica e no
comportamento (Serrano e Fialho, 2004). Enquanto a informacao se estabelece a si propria
numa esfera de conhecimento comum, o conhecimento deriva de uma subjectividade que
esta intimamente ligada ao individuo, ou seja, a informacdo ira transformar-se em
diferentes representacdes, de acordo com o individuo que recebe a informacgédo (Cascéo,
2004).A informacdo constitui assim um meio ou material necessario para extrair e
construir o conhecimento, acrescentando-lhe algo ou reestruturando-o. A informagéo
representa um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é criado pelo fluxo de
informacdo ancorado nas crengas e compromissos do seu detentor (Nonaka e Takeuchi,
1997). Alavi e Leidner (2001), também consideram que o conhecimento é informagdo
interpretada na mente dos individuos.

Na tabela a seguir, descrevem-se as caracteristicas que definem e caracterizam os

dados, a informacdo e o conhecimento.

Quadro 1 - Dados, Informagao e Conhecimento

DADOS INFORMACAO CONHECIMENTO

Simples observacdes sobre o estado do | Dados dotados de relevancia e de |Interpretagdo, reflexdo e sintese dos dados

Mundo propdsito e da Informag&o

. e Requer unidade de andlise e Dificil estruturacao
e Facilmente estruturados
) . o e Exige consenso em relacdo ao | e Dificil captura em maquinas
e Facilmente obtidos por maquinas o
N significado ¢ Frequentemente técito
e Frequentemente quantificados . )
) o Exige necessariamente a | e Dificil transparéncia
o Frequentemente transferiveis L
mediagdo humana o Exige a accéo e a criagdo das pessoas

(Fonte: Serrano e Fialho, 2004)

O conhecimento também pode ser automatizado e ai estamos a falar de saber. O
saber existe dentro das pessoas, envolve 0s nossos valores e propdsitos, € uma parte
integrante da complexidade e imprevisibilidade humana. “O saber deriva de cérebros a
trabalhar e so viaja eficientemente através da rede humana” (Serrano e Fialho, 2004:48).

A sequéncia entre dados, informacao, conhecimento e saber pode ser vista na figura

seguinte:



Figura 1 - O Edificio do Conhecimento

Grau de Abstracgdo

v

Quantidade

(Fonte: Serrano e Fialho, 2004)

A formacdo de conhecimento deve ser vista como um processo continuo, isto &, a
progressao para a informacdo e para o conhecimento ndo representa estadios isolados de
conhecimento. “O conhecimento ¢ o resultado de um processo entre o saber acumulado e a
informacdo adquirida e é diferenciado, devido as peculiaridades de cada um” (Serrano e
Fialho, 2004: 49).

Conhecimento Individual e Organizacional

O conhecimento pode ser classificado segundo duas dimensfes: a dimenséo
epistemoldgica e a dimensdo ontoldgica. A dimensdo ontoldgica considera dois tipos de
conhecimento: o conhecimento individual e o conhecimento organizacional. O
conhecimento s6 pode ser criado por individuos, por isso uma organizacao precisa de
individuos para criar conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997).

O conhecimento individual pode ser definido como um conjunto de crencas
mantidas por um individuo acerca de relagdes causais entre fenémenos. E uma mistura de
experiéncias, de valores, de informacdes contextuais e da capacidade interpretativa de cada
pessoa. Estamos continuamente a transformar a informacdo em conhecimento, através de
comparagles, conexdes, e partilha de informagdo com outras pessoas (Serrano e Fialho,
2004).



J& o0 conhecimento organizacional pode ser definido como o conjunto de crencgas
sobre relacGes causais mantidas por individuos dentro de um grupo ou uma organizagao.
Podemos considerar o conhecimento organizacional como a soma do conhecimento
individual. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento organizacional
surge como o resultado da difusdo do conhecimento gerado individualmente por estruturas
organizacionais preparadas para suportar o seu armazenamento e disponibilizagdo por toda
a organizacdo. A criacdo do conhecimento organizacional, deve ser entendida como um
processo que amplia organizacionalmente o conhecimento individual, fixando-o como
parte da rede de conhecimento da organizacdo (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Do ponto de vista organizacional, o conhecimento é informacdo processada e
integrada a rotinas e processos que possibilitam ac¢do. O conhecimento organizacional é
capturado pelos sistemas organizacionais, processos, produtos, regras e cultura de uma

organizacdo (Beckman, 1999).

Conhecimento Tacito e Explicito

Segundo a dimensdo epistemologica estabelecida por Polanyi (1966), o
conhecimento pode ser classificado em: conhecimento tacito e conhecimento explicito.

O conhecimento tacito refere-se a arte de “saber-fazer” e envolve uma proficiéncia
pratica — fisica e mental. Trata-se das capacidades adquiridas sobretudo através da pratica e
do treino. Para Nonaka (1991), o conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de
formalizar, o que dificulta a sua transmissdo e partilha. Palpites subjectivos, insights,
intuicOes, valores e emocgdes fazem parte deste conhecimento. Segundo Polanyi (1969) e
Nonaka e Takeuchi (1997), do ponto de vista organizacional, o conhecimento tacito refere-
se a experiéncia, ao poder de inovacdo e a capacidade dos trabalhadores de uma
organizacao realizarem as tarefas do dia-a-dia. Estes autores acreditam que o conhecimento
tacito envolve duas dimensfes: uma técnica — do tipo know-how — e outra cognitiva, que
envolve modelos mentais, crencas e percepcdes. Questionam também o papel da educacdo
e da formacdo como forma de aprendizagem. Este tipo de conhecimento € de tal forma
subtil e pessoal que é dificil de ser transmitido de forma verbal. Esta intimamente ligado ao
saber-fazer, de tal forma que muitas vezes nem sabemos explicar como sabemos fazer
determinado procedimento. Assim, o conhecimento que pode ser expresso em palavras e
nameros representa apenas a ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos que um

individuo possui (Nonaka e Takeuchi, 1997).



O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e nimeros, sendo
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas,
principios universais, especificacdes e manuais. O conhecimento explicito pode ser
facilmente transmitido, formalmente e sistematicamente entre individuos (Nonaka e
Konno, 1998). Para que haja a criacdo do conhecimento na organizagao é necessario que
seja convertido de tacito em explicito e vice-versa.

Apesar de existir uma distincdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, na realidade, estes dois tipos de conhecimento estdo intimamente relacionados, e

por isso ndo é possivel separa-los com facilidade (Kluge, Licht e Stein, 2002).

1.2. Gestdo do Conhecimento

Muitos estudos sobre a gestdo do conhecimento foram desenvolvidos a partir da
década de 80 e a maioria ttm-se focado na exploracdo do conhecimento nos processos
empresariais das organizagdes. A preocupacdo dos investigadores é analisar como o
conhecimento é utilizado para desenvolver novos produtos, processos ou mudancgas
organizacionais que originam um diferencial competitivo (Silva, 2002).

De maneira geral, a Gestdo do Conhecimento reside na capacidade de relacionar
conhecimentos estruturados e ndo estruturados, com regras constantemente modificadas e
aplicadas pelas pessoas num meio social ou numa organizagéo (Pacheco, Nunes e Pacheco,
2010). A gestdo do conhecimento é basicamente um processo de extrair, transformar e
difundir o conhecimento por toda a empresa, de forma que possa ser compartilhado e,
portanto, reutilizado, ou seja, a funcdo da gestdo de conhecimento é tornar atil a
informacdo compartilhada. (Turban, Mclean e Wetherbe, 2004).

Skyrme (2001: 72) refere que a Gestdo do Conhecimento “¢ a gestdao explicita e
sistematica do conhecimento vital e que associa 0 processo de cria¢do, organizacdo,
difusdo, uso e exploracdo”.

Para Davenport e Prusak (1998) a gestdo do conhecimento refere-se ao conjunto de
todas as tarefas que envolvam a geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento.
Sveiby (1998) considera a gestdo do conhecimento como a habilidade de criar valor com
0s activos intangiveis de uma organizacéo.

Por sua vez, Bontis (2002: 20) define gestdo do conhecimento como a forma pela

qual “uma organizagao utiliza o seu capital intelectual”.



Bontis e Fitz-enz (2002) afirmam que o processo de gestdo do conhecimento
envolve trés processos — geracdo de conhecimento, integracdo de conhecimento e partilha
de conhecimento, descritas como:

e Geragdao de conhecimento — inclui tanto a forma como os colaboradores improvisam,
como aquela pela qual a organizacéo inova;

e Integracdo de conhecimento — refere-se & forma como os colaboradores transformam o
seu conhecimento tacito em conhecimento explicito, através da codificacdo das suas
ideias e da inser¢éo deste na organizacao;

¢ Partilha de conhecimento — diz respeito ao processo de socializacdo através do qual os

colaboradores partilham, entre si, 0 conhecimento.

Estes autores salientam que o objectivo da gestdo do conhecimento é alavancar o
capital intelectual da organizacdo, e converter o0 seu conhecimento em vantagem
competitiva sustentavel através de um melhor desempenho organizacional (Bontis e Fitz-
enz 2002).

Gerir conhecimento significa trabalhar no sentido da sua aplicacao, distribuicdo e
geracgdo. Para compreender as técnicas fundamentais de uma gestdo do conhecimento bem-
sucedida é necessario compreender o que distingue o conhecimento de outros activos. Ha
seis caracteristicas que permitem distinguir o conhecimento dos activos mais tradicionais
(Kluge, Licht e Stein, 2002):

e E subjectivo: A interpretacdo do conhecimento depende do conhecimento anterior
que cada individuo possui e do contexto em que este é utilizado;

e E transferivel: O conhecimento pode ser extraido de um contexto e aplicado com
proveito noutro contexto;

e Reforca-se a si proprio: Quando partilhado o conhecimento ndo perde valor, pelo
contrario, quanto mais é disseminado, maior é o seu valor;

e E perecivel: Com o passar do tempo, o conhecimento desactualiza-se, sobretudo
para uma determinada organizacdo, embora possa existir uma volatilidade que néo

é previsivel,

e E espontaneo: O conhecimento pode desenvolver-se de uma forma imprevisivel

num processo que nem sempre é controlavel.

Nonaka (1994), afirma que para melhorar dinamicamente o ambiente

organizacional, as organizagdes ndo devem processar exclusivamente a informagdo mas,



também, criar conhecimento. Assim, a gestdo do conhecimento aparece relacionada com a
gestdo, utilizacdo, criacdo e difusdo do conhecimento, de forma a permitir s organizacGes
adquirirem vantagens competitivas que as facam sobressair nesta economia cada vez mais
competitiva.

Greenman (2006) também considera que os sistemas de gestdo do conhecimento
sdo considerados como sistemas Uteis em facilitar a aprendizagem dentro das organizagdes
e em providenciar vantagem competitiva. A capacidade de uma organizacdo em transferir
conhecimento e a de aprender é fundamental a inovacdo da organizacdo e a sua
competitividade.

O conhecimento é visto como uma fonte de vantagem competitiva para as
empresas. Criar e partilhar o conhecimento nas empresas sao processos de aprendizagem
organizacional, muito importantes, para o desenvolvimento competitivo. Além de gerar
novos conhecimentos, as empresas devem fazer conex@es com conhecimentos ja
existentes, ampliando a sua rede de relacionamentos internos e externos (Eboli, 2004).

Independentemente da estratégia adoptada, actualmente a gestdo efectiva do
conhecimento corporativo é capaz de garantir as empresas o diferencial competitivo
necessario para leva-las a uma posicao de lideranca. A gestdo do conhecimento deve ser
estratégica e ter como objectivo identificar, desenvolver, disseminar e actualizar o
conhecimento estrategicamente relevante para a empresa, por meio de processos internos
ou externos (Fleury e Oliveira, 2001).

Cabe as organizagbes prosperar com o desenvolvimento e aquisicdo de
conhecimento externo originario de fontes tdo distintas como clientes, fornecedores,
mercado de trabalho, meio envolvente, entre outros. As organizacfes tém de ser capazes
de fazer uma selec¢do e andlise do conhecimento que vao adquirindo, uma vez que o
mesmo basicamente se centra no factor humano e terd de se saber distinguir o que é

importante do acessorio (Santos, 2011).

Os principais objectivos da gestdo do conhecimento, segundo Maier (2007), séo:

Reduzir custos — melhorar a comunicacéo, a cooperacgdo, a aquisicdo de conhecimento

externo e a distribuicdo do conhecimento;

Melhorar a produtividade;

Melhorar a rapidez da inovacgéo, ou seja aperfeicoar a gestdo de inovacoes;

Desenvolver novos negécios;
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Reduzir o risco, isto € melhorar a capacidade de reagir de acordo com as mudancas dos

mercados e perda de conhecimento valioso para a organizagéo;

Melhorar a satisfacdo dos stakeholders;

Aperfeicoar o crescimento e desenvolvimento da organizacao;

Melhorar a qualidade dos servicos, ou seja melhorar a comunicacdo e cooperacao,

melhorar a distribui¢do do conhecimento;

Melhorar o tempo de resposta.

Contudo, a gestdo do conhecimento ndo sera a “cura” para todas as organizac¢des
que estardo a perder terreno no mercado, mas tera de ser encarada como um processo que
ajuda as organizacGes a pensarem de uma forma mais consistente em novas formas de
trabalho, formas essas que ajudardo a criacdo de novos modelos e técnicas de gestdo dos
recursos de uma organizacdo, contribuindo, assim, para 0 Seu crescimento e

desenvolvimento (Santos, 2011).

1.3. Qualificacdo e Competéncias

A qualificacdo pode ser definida como uma codificacdo, pressupde os niveis de
classificacdo, de funcbes aos quais sdo atribuidas remuneragdes. A qualificagdo é o
principal determinante de atribui¢cbes no posto de trabalho, da sua remuneragdo e da sua
promocdo. A qualificacdo profissional, em ultima analise, baseia-se sobre conhecimentos
tedricos formalizados com vista a por em pratica uma profissdo (Tanguy, 1997). A noc¢éo
de qualificacdo esta também associada a valorizacdo de um saber académico, ao qual é
atribuido um diploma, ou seja, os diplomas validam saberes (Demailly, 1987).

Alex (1987, cit in Tomé, 1994) distingue varios tipos de qualificacdo: qualificacdo
formal, qualificacdo técnica e qualificacdo social. A qualificacdo formal é representada por
diplomas obtidos por meio do ensino e formacdo. A qualificacdo técnica relaciona-se com
0 posto e objecto de trabalho. E a qualificagdo social relaciona-se com a comunicacdo em
termos sociais. Segundo este autor, a qualificacdo técnica e social sdo dois tipos de
qualificagéo estritamente formais.

Outros autores, como Polanyi, Jones e Wood (cit in Tomé, 1994) consideram a
possibilidade de existir também um tipo de qualificacdo tacita, que representa uma

qualificacdo informal que os trabalhadores possuem e que lhes permite muitas vezes
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exercerem cargos com base na sua experiéncia, conhecimentos e competéncias obtidos de
modo informal, sem possuirem necessariamente qualificacbes formais.

Rigby e Sanchis (2006) definem outros tipos de qualificacdo: qualificacdo efectiva
e qualificacdo nominal. A qualificacdo efectiva esta relacionada com a perspectiva do
trabalhador, isto é, para os trabalhadores, as suas qualificages sdo uma combinacdo dos
conhecimentos, capacidades e experiéncia que adquiriram antes de ingressarem na empresa
e ao longo das suas carreiras profissionais. A definicdo das suas qualificacBes incluira
provavelmente elementos que utilizam no seu emprego actual, que utilizaram em empregos
anteriores e até mesmo elementos que nunca utilizaram mas quando necessario, poderiam
utilizar. A qualificacio nominal é definida do ponto de vista do empregador. Os
empregadores, tendem a adoptar uma definicdo mais restrita de qualificacdo, baseada nos
requisitos funcionais estabelecidos através de uma analise do posto de trabalho em causa.
Esta definicdo é mais restrita e € normalmente, o Unico tipo de qualificacdo que os
empregadores estdo dispostos a reconhecer e a recompensar (Rigby e Sanchis, 2006).

As novas exigéncias da era do conhecimento provocaram uma alteracdo no perfil de
qualificacdo dos trabalhadores. Nesta nova era, desenvolve-se um novo perfil de trabalho
ligado ao conceito de competéncia (Oliveira, 2003). A nog¢do de competéncia comegou a
ser utilizada na Europa a partir de 1980. Trata-se de uma nocéo polissémica que envolve
varias acepc¢Oes e abordagens. O conceito originou-se nas Ciéncias da Organizacdo mas
surgiu no quadro de crise do modelo de organizacdo Taylorista/Fordista (século XX) de
mundializacdo da economia, de exacerbacdo da competicdo nos mercados e de melhoria da
qualidade dos produtos e de flexibilizacdo dos processos de producéo e de trabalho. Neste
contexto de crise, e tendo por base um forte incremento da escolarizacdo dos jovens, as
empresas passam a usar e adaptar as aquisi¢des individuais da formacéo, sobretudo escolar,
em funcdo das suas exigéncias. A aprendizagem € orientada para a ac¢ao, € a avaliacdo das
competéncias é baseada nos resultados observaveis (Deluiz,1996).

Contudo, existe uma grande quantidade de definicbes para o conceito de
competéncias, e por isso ndo existe consenso para este termo, confundindo-se muitas vezes
competéncias com conhecimento e capacidades, tragos de personalidade e outros atributos
(Cunha, et al., 2010). Podemos definir competéncia como um conjunto de conhecimentos,
atitudes e capacidades relacionados, que afecta a maior parte de uma funcdo, que se
correlaciona com o desempenho na fungéo, que se pode medir relativamente a padroes

aceites, e que se pode melhorar por via da formacéo e desenvolvimento (Parry, 1998).
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Outra definicdo considera competéncias como um conjunto de dimensfes
observaveis de desempenho incluindo conhecimentos, capacidades, atitudes e
comportamentos individuais, bem como capacidades colectivas de equipas, do processo e
da organizacgdo, que estdo ligadas a um elevado desempenho e permitem a organizacao
obter vantagem competitiva sustentavel. Nesta perspectiva, as competéncias abrangem
conhecimentos e capacidades, individuais ou de equipa, associados ao desempenho
corrente e necessarios ao sucesso futuro, capacidades de processo que melhoram o
desempenho organizacional e novos comportamentos e formas de pensar que originam
vantagem competitiva (Cunha et al., 2010).

As competéncias podem assim ser definidas como “saberes em acg¢do”, isto ¢, um
conjunto de conhecimentos e de maneiras de ser que se combinam harmoniosamente para
responder as necessidades de uma situacdo num determinado momento (Barbier et al.,
2004).

Alguns autores, como Hamel e Prahalad (1990) associam o0 conceito de
competéncia ndo s6 a pessoas, mas também a equipas de trabalho ou organizacdes. E
possivel, portanto, classificar as competéncias como humanas, aquelas relacionadas ao
individuo ou a equipe de trabalho ou organizacionais, aquelas que dizem respeito a
organizacdo como um todo. A nivel organizacional a competéncia é vista como um
conjunto de conhecimentos, capacidades, tecnologias, sistemas fisicos, sistemas de gestdo
de valores que geram um diferencial competitivo para a organizacdo (Hamel e Prahalad,
1990).

As competéncias compreendem a soma dos conhecimentos presentes nas
habilidades individuais e nas unidades organizacionais. As competéncias diferenciam a

empresa das demais e geram vantagem competitiva (Barney, 1991).

1.4. Capital Intelectual

Edvinsson e Malone (1998) consideram que o capital intelectual é a posse de
conhecimento, experiencias aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com
clientes e habilidades profissionais que proporcionem & Skandia' uma vantagem

competitiva no mercado.

1 O Grupo Skandia, empresa sueca do mercado de seguros e servicos financeiros com quase 150 anos de
histéria, actuando em 23 paises, foi o pioneiro na mensuragdo do Capital Intelectual, quando no ano de 1995
foi apresentado aos seus accionistas um relatério complementar, referente ao ano de 1994, divulgando a
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Segundo Stewart (1998, p.XIII), “o capital intelectual constitui a matéria intelectual
— conhecimento, informag&o, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada
para gerar riqueza.”. Por outras palavras, pode-se dizer que o capital intelectual € a soma
de tudo aquilo que numa empresa toda a gente sabe e que permite uma posicao
competitiva. (Stewart, 1998:101).

Rich Kargaard (1993)° afirma que como pardmetro financeiro, o valor
contabilistico de uma organizacéo esta completamente morto, pois trata-se de um artefacto
da Era Industrial. Actualmente, vivemos na Era da Informacdo, contudo poucas pessoas
aceitam esse facto. A inteligéncia humana e os recursos intelectuais constituem os activos
mais valiosos de qualquer empresa. O economista que procurar uma melhor forma de
calcular o valor de uma empresa terd de considerar 0os novos activos intangiveis que
assumem muita relevancia actualmente.

Os estudos sobre o capital intelectual iniciaram-se quando se constatou a
inadequacao dos atuais sistemas de informacédo para captar a complexidade dos fendmenos
corporativos (Paiva, 2012).

Os modelos tradicionais de contabilidade ndo tém conseguido acompanhar a
revolucdo que ocorrido no mundo dos negdcios. Os organigramas tradicionais, as
brochuras institucionais, os manuais de recursos humanos, bem como, as demonstracfes
financeiras das grandes empresas mostram-se cada vez mais estaticos e obsoletos para
acompanhar as organizacdes modernas, que tem uma estrutura fluida, usam parcerias
estratégicas, possuem empregados com empowerment, que trabalham em equipa, tém
marketing em rede de multimédia e repositorios vitais de recursos humanos intelectuais
(Edvinsson e Malone, 1998).

O entendimento desta problematica foi aprimorado por esfor¢cos pioneiros do grupo
sueco Skandia, através da criacdo de um modelo de mensuracdo, onde o0s activos
intangiveis sdo abrangidos nos relatérios contabilisticos anuais. Segundo Edvinsson e
Malone (1998), este modelo possibilita inlmeras vantagens para a empresa, cOmo na
tomada de deciséo, tanto para usuarios internos e externos desta informacao.

Walter Wriston (1994) garante que a nova fonte de riqueza das organizagdes nao é
de natureza material, mas consiste na informacéo, conhecimento aplicado ao trabalho para

cria valor.

avaliacdo dos activos intangiveis. O objectivo deste relatorio era criar valor aos accionistas através do foco
nos clientes.

2 “Rest in Peace Book Value”, FORBES ASAP, 25 de Outubro de 1993, p. 9, cit in Edvinsson e Malone,
1998.
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Na opinido de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), a abordagem baseada no
conhecimento, permitiu que os membros das organizagdes percebessem o valor dos varios
componentes desses activos intangiveis, de modo a torna-los mais gerenciaveis, ainda que
estes ndo possam ser controlados como os activos fisicos.

Charles Handy (cit in Edvinsson e Malone, 1998) estimou que 0s activos
intelectuais podem, particularmente, valer trés ou quatro vezes o valor contabilistico
tangivel de uma organizacéo.

O capital intelectual representa actualmente uma arma de muito valor para enfrentar
0 quadro competitivo actual.

Edvinsson e Malone (1998) empregam uma linguagem metaférica no intuito de
melhor conceituar o capital intelectual. Comparando uma empresa a uma arvore,
consideram a parte visivel como tronco, galhos e folhas como o que esta descrito em
organogramas, nas demonstracdes contabilisticas e em outros documentos; e a parte que
encontra-se abaixo da superficie, no sistema de raizes, ao Capital Intelectual que sdo os
factores dindmicos ocultos que embasam a empresa visivel formada por edificios e
produtos.

Qualquer organizacdo possui matérias intelectuais valiosas sob a forma de bens e
recursos, perspectivas e capacidades tacitas e explicitas, dados, informacéo, conhecimento,
e até mesmo sabedoria. No entanto, é fundamental que a organizacdo consiga encontrar o
capital intelectual para o poder gerir. O capital intelectual numa organizagdo encontra-se:
nos seus colaboradores, nas suas estruturas e nos seus clientes. Portanto, o capital
intelectual subdivide-se em trés tipos de capital: capital humano, capital estrutural e capital
externo ou de clientes (Stewart, 1998).

O Grupo Skandia, divide o capital intelectual em: capital humano e capital
estrutural, que por sua vez, € subdividido em capital de clientes e capital organizacional.
Contudo, segundo Stewart (1998), o capital de clientes ndo deve ser considerado capital
estrutural, pois, assim como o capital humano, o capital de clientes também nédo é
propriedade da organizacdo. Deste modo, para efeitos desta dissertacdo, vamos utilizar a

definicdo proposta por Stewart (1998).

1.4.1. Capital Humano

De acordo com as pesquisas realizadas pelo Grupo Skandia, o capital humano é
composto pelo conhecimento, experiéncia, o poder de inovacdo e a habilidade dos

15



empregados de uma empresa para realizar as tarefas do dia-a-dia. Inclui também os
valores, cultura e a filosofia da empresa. O capital humano néo pode ser propriedade da
empresa (Edvinsson e Malone, 1998).

O capital humano é constituido por activos de competéncia individual, que engloba
o0 valor da educagéo e da formacgéo do pessoal, das suas experiéncias e competéncias, 0 seu
potencial futuro e sobretudo, o seu talento. O capital humano é puramente pessoal, em
geral reside na cabeca dos colaboradores da organizacdo, acompanhando-o quanto estes
entram e saem da organizacdo e por isso ndo é propriedade da organizacdo (Serrano e
Fialho, 2004). O capital humano é importante, pois representa uma fonte de inovacéao e
renovacdo. Mas para que isso aconteca & necessario existir partilha e transporte do
conhecimento, que requer bens intelectuais estruturais como sistemas de informacéo,
laboratdrios, inteligéncia competitiva e de mercado, conhecimento dos canais de mercado,
e concentracdo da gestdo, para transformar o know-how individual na propriedade da
organizacédo (Stewart, 1998).

O capital humano cresce guando a organizacdo usa mais aquilo que as pessoas
sabem e, quando mais pessoas sabem mais sobre assuntos que sejam Uteis para a
organizacédo (Stewart, 1998).

O ponto mais discutido do capital intelectual corresponde ao capital humano, visto
que “ndo existe uma maneira simples de medir o que estd na cabeca e no coracdo dos
gerentes ¢ empregados” (Edvinsson e Malone, 1998: 113). Apesar de o capital humano
representar apenas uma parte dos modelos de capital intelectual, ele ocupa a posi¢ao
central pois reflecte-se, em todas as restantes variaveis (Martinez, 1998). Deste modo, ndo
é sensato que as organizagdes se julguem donas do conhecimento, das habilidades e das
experiéncias dos seus funcionarios, porquanto essa propriedade intangivel € exclusiva dos
seus detentores (Handy, 1999).

1.4.2. Capital Estrutural

O capital estrutural é composto por activos de estrutura interna, ou seja, é 0
conhecimento que pertence, de forma explicita, a organizacdo. Refere-se a estrutura
organizacional formal e informal, as bases de dados, ficheiros de clientes, comunidades de
fidelizacdo, marcas, patentes, standards de processos, tecnologias, redes de parceria, bem
como outros aspectos ligados a cultura da organizagdo, como a estratégia, a gestdo, a

estrutura, sistemas, rotinas, procedimentos, entre outros. (Serrano e Fialho, 2004).
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De acordo com as pesquisas realizadas pelo Grupo Skandia, o capital estrutural é
constituido pelos equipamentos de informatica, os softwares, os bancos de dados, as
patentes, as marcas registadas e toda a capacidade organizacional que apoia a
produtividade dos empregados, ou seja, o capital estrutural é tudo o que permanece na
organizagdo quando os empregados vao para casa (Edvinsson e Malone, 1998).

Parte do capital estrutural, poderéd estar sujeito a direitos legais de propriedade:
tecnologias, invencdes, dados, publicacdes e processos podem ser patenteados, ser objecto
de copyright, ou protegidos por leis de segredo comercial. Contudo outros elementos do
capital estrutural como a cultura, a estratégia e a rotina da organizacdo, sdo bens
frequentemente mais extensivos e valiosos do que aqueles que se encontram codificados
(Stewart, 1998). Um dos grandes desafios e simultaneamente uma grande dificuldade esta
na avaliacdo do capital estrutural, ou seja, medir o que fica explicitamente na organizacao,
isto €, o0 que esta fora da mente das pessoas. (Serrano e Fialho, 2004). As pessoas podem
ser contratadas, mas nao sao propriedade de ninguém. As organizacGes necessitam de
conter e reter o conhecimento de modo a transforméa-lo em propriedade da organizacao
(Stewart, 1998).

1.4.3. Capital Externo ou de Clientes

O capital externo ou de clientes é formado por activos de estrutura externa, ou seja,
é a imagem da organizacdo. Compreende os relacionamentos da organizacdo com quem ela
faz negdcios: clientes, fornecedores, concorrentes, bancos, accionistas, entre outros
(Serrano e Fialho, 2004). O relacionamento de uma empresa com 0s seus clientes € distinto
das relacbes mantidas com os funcionarios e parceiros estratégicos, no entanto, esse
relacionamento é fundamental para o valor de uma empresa (Edvinsson e Malone, 1998).
Das trés categorias de bens intelectuais — capital humano, estrutural e de clientes — os
clientes constituem o valor mais 6bvio, pois sdo eles que pagam as facturas, e portanto
deixam pegadas nas declaracdes financeiras, tornando facil descobrir indicadores de capital
de cliente, tais como o mercado de accOes, percentagens de conservacdo e de fuga de
clientes e lucro por cliente (Stewart, 1998). Edvinsson e Malone (1998) acrescentam que
existem outros indicadores para medir o capital de cliente: medidas de satisfacéo,
longevidade, sensibilidade relativamente aos precos e até mesmo o bem-estar financeiro
dos clientes de longa data. E importante que o relacionamento com os clientes constitua

um bem e ndo apenas um acontecimento (Stewart, 1998).
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1.5.  Aprendizagem Organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional ganhou notoriedade na década de 90,
apesar de ja ser referenciado anteriormente na literatura sobre teoria econdmica e teoria das
organizacgdes. Contudo, o énfase neste conceito € atribuido ao forte valor explicativo que
apresenta para 0s processos de mudanca organizacional, em que a preocupacdo em
favorecer aprendizagens emerge em um contexto competitivo no qual a inovacdo em
produtos e processos € nuclear a sobrevivéncia das organizagdes (Souza, 2004).

O reconhecimento da importancia da aprendizagem organizacional fomentou os
estudos e investigacGes desenvolvidos por diversos autores, nos ultimos vinte anos, por
isso, existem muitas definicGes para este conceito.

Para Slater e Narver (1995) a aprendizagem organizacional facilita comportamentos
de mudanca e inovacao capazes de conduzir a niveis superiores de desempenho, como taxa
de sucesso de novos produtos, a fidelizagdo dos clientes, taxas superiores de crescimento,
provocados pela melhor capacidade em entender e satisfazer as necessidades dos clientes.
Estes autores definem a aprendizagem organizacional como o “desenvolvimento de novos
conhecimentos que tém o potencial de influenciar comportamentos”.

Simon (1991) afirma que a aprendizagem organizacional ocorre de duas maneiras
distintas: quando os membros da organizacdo aprendem; e quando ocorre a contratacdo de
pessoas que tragam novos conhecimentos a organizacdo. Portanto, considera-se que o
conhecimento encontra-se depositado principalmente nas pessoas, as quais Sd0 0S
elementos da aprendizagem e que constroem novos conhecimentos e geram a
aprendizagem por meio de processos experienciais e cognitivos (Kolb, 1984; Senge, 1990).

Huber (1991) sustenta que a aprendizagem organizacional divide-se em quatro
componentes: aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informacéo, interpretacdo de
informacdo e memoria organizacional. As organizaces aprendem se, através do
processamento eficaz de informacéo, altera a ordem potencial dos comportamentos.

Apesar de existirem diversas defini¢des para o termo aprendizagem organizacional,
consubstanciou-se a ideia de que o constructo teérico do termo fundamenta-se em trés
eixos conceituais (Chiva e Alegre, 2005; Marshall, 2008).

O primeiro eixo defende que a aprendizagem organizacional diz respeito aos varios
processos relacionados ao conhecimento, que englobam desde a geragéo, interpretacdo, uso
e armazenamento até ao seu descarte (Kim, 1993; Hedberg, 1981; Nonaka; Takeuchi,
1997). O segundo eixo compreende a nocdo de transformacéo. Isto €, a aprendizagem
organizacional implica mudanca nos modelos mentais e no comportamento organizacional
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(Huysman, 2001; Prange, 2001). Por fim, o terceiro eixo refere as camadas que o
compdem, ou seja, a inter-relacdo dos niveis em que a aprendizagem flui, o nivel do
individuo, do grupo e da organizacdo propriamente dita (Versiani, Oribe e Rezende, 2013).

A gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional estdo intimamente
relacionadas e sdo encaradas como uma estratégia para as organizagdes se manterem
actualizadas, face as das turbuléncias e exigéncias do mercado competitivo, elevando,
assim, o desempenho organizacional (Khandekar e Sharma, 2006; Prieto e Revilla, 2006).
Portanto, podemos considerar a aprendizagem organizacional como uma consequéncia da
gestdo do conhecimento.

A aprendizagem organizacional ocorre em organizagdes que tém capacidades para
criar, desenvolver e transmitir conhecimento e que estejam receptivas para modificar

comportamentos, de forma a absorver novos conhecimentos (Garvin, 1993).

1.6. Inovacéo

O conceito de inovagdo, no contexto organizacional, tem varios significados,
podendo incluir coisas tao diversas como a adopcao de novas solugdes tecnoldgicas ou de
novos processos de fabrico, o lancamento de novos produtos, a competicdo em novos
mercados, o estabelecimento de novos acordos com clientes ou fornecedores (Cunha e
Verhallen, 1998).

Inovar € uma palavra derivada do termo em Latim innovare, que significa “renovar,
tornar algo novo” (Bessant, 2003) ou “introduzir algo novo a existéncia e a ordem das
coisas” (Carayannis e Gonzalez; 2003). Schumpeter (1997) considera a inovagdo como
uma destruicdo criativa capaz de desenvolver novas e melhores combinac6es produtivas
com o consequente abandono de produtos e préaticas antigas e obsoletas. Neste contexto, a
inovacdo pode ser considerada como um novo uso de possibilidades e componentes pré-
existentes.

Lundvall (1992) define inovacdo como o resultado de processos de aprendizagem,
procura e exploracdo, que resultam em novos produtos, novas técnicas, novas formas de
organizacdo, e mudangas institucionais e de mercado. Numa perspectiva de estratégia e de
gestdo, Porter (1990), define inovacdo como “uma nova forma de fazer as coisas que sdo
comercializadas”. Afuah (1998) refere a inovagdo como o “uso de novo conhecimento para

oferecer um produto ou servigo que os clientes querem”, ou seja a inovagao € um novo
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conhecimento incorporado nos produtos, processos e servigos. Pode-se entéo dizer, que a
inovacdo é uma consequéncia da gestdo do conhecimento.

Schumpeter (1934) considera a inovacdo muito mais do que uma invencdo. A
invencédo torna-se uma inovacdo apenas quando € usada para uso produtivo. Ou seja, uma
invencdo torna-se uma inovagdo apenas quando a invencdo € aplicada a um processo
industrial e a uma nova fungédo de producéo resultante dessa aplicacéo.

Apesar das divergéncias entre os autores acerca do conceito de inovacgéo, de uma
forma geral, quase todos concordam que a inovacao € a adopcao de uma ideia nova ou de
um novo comportamento (cit in Macaes, 2010).

A inovacdo é também uma fonte de vantagem competitiva que se baseia na criagao
de conhecimento organizacional (Miguel e Teixeira, 2009). A seguir, apresenta-se 0S

diferentes tipos de inovacao.

1.6.1. Tipos de inovagéo

A revisdo da literatura mostra que a classificacdo de inovagdo varia com as
diferentes perspectivas dos investigadores. Existem inimeras tipologias relevantes na
literatura, contudo, para efeitos deste estudo, vamos usar a tipologia de inovacgdo definida
pela OCDE (2005)°.

Uma inovagdo consiste na implementagdo de um novo ou significativamente
melhorado produto/servigo, ou um novo processo, um novo método de marketing ou novas
praticas organizacionais relacionadas com o local de trabalho ou com as relaces externas
de uma organizacdo. Esta definicdo ampla de inovacdo abrange uma vasta gama de
possiveis inovacdes, que podem ser classificadas como: inovacao de produto, inovagdo de
processos, inovagoes de marketing e inovagdes organizacionais (OCDE, 2005).

No Quadro 2, apresentamos a definicdo destes quatro tipos de inovagéo

¥ A informagcéo estatistica oficial sobre a inovacéo em Portugal é recolhida através do Inquérito Comunitério
a Inovagdo (CIS) regulamentado pela Unido Europeia, realizado sob a orientagdo do Eurostat, com base nos
principios definidos no Manual de Oslo, elaborado pela OCDE.
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Quadro 2 - Tipos de Inovagéo

Tipos de Inovagao

Inovacéo de
Produto

Introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que diz respeito as suas
caracteristicas ou usos previstos. Inclui melhorias significativas nas especificacbes técnicas,
componentes e materiais, software incorporado, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.
A inovacdo de produto, pode utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou pode ser baseada em

novos usos ou combinagdes de conhecimentos ou tecnologias existentes.

Inovacdo de

Processos

Implementacdo de um novo ou significativamente melhorado método de produgdo ou de entrega.
Inclui mudancas significativas nas técnicas, equipamentos e / ou software. Inovacdes de Processos
podem ter a intengdo de diminuir os custos unitarios de producédo ou entrega, aumentar a qualidade,

ou produzir ou entregar um produto novo ou significativamente melhorado.

Inovacao
Organizacional

Implementacgdo de uma nova organizagdo ou um novo método nas préaticas de negdcios, organizacéo
do local de trabalho ou nas relagdes externas de uma empresa. Inovagdes organizacionais podem ser
usadas para aumentar o desempenho uma empresa, reduzindo custos administrativos ou custos de
transaccdo, melhorar a satisfagdo no local de trabalho (e, assim, a produtividade do trabalho), e
aplicacdo de novas praticas para melhorar a aprendizagem e partilha de conhecimento dentro da

empresa.

Inovacdo em
Marketing

Implementagdo de um novo método de marketing que envolve mudangas significativas na concepgéo,
embalagem, promogao ou preco do produto.

Inovagbes em marketing sdo implementadas para melhor as necessidades dos clientes, abertura de
novos mercados, ou recém- posicionamento de produtos de no mercado, com 0 objectivo de
aumentar as vendas da empresa. Os novos métodos de marketing podem ser desenvolvidos pela
empresa inovadora ou adoptados de outras empresas ou organizagdes. Novos métodos de marketing
podem ser implementadas para novos ou produtos existentes.

(Fonte: Adaptado de OCDE, 2005)

Na perspectiva de Plessis (2007), a inovagdo consiste na criacdo de novo

conhecimento e novas ideias que contribuam para os resultados da organizacdo, que

estimulem a melhoria dos processos internos e estruturas, bem como a cria¢do de produtos

e servicos, fruto de inovagdes radicais ou incrementais. Apesar da gestdo do conhecimento

ndo estar apenas focada na inovagdo, contribui amplamente para a constituicdo de um

ambiente que fomenta a sua ocorréncia. Enquanto abordagem planeada e estruturada, a

gestdo do conhecimento concebe a criacdo e partilha, reforca as competéncias da

organizacéo, acelera o desenvolvimento de novos produtos proporcionando beneficios para

os seus clientes, sempre alinhada com a estratégia da organizagéo.
O Manual da Oslo (OCDE, 2005) reforga a opinido de Plessis (2007) uma vez que

compreende a inovacdo como a implementacdo de novas ideias a diversos niveis, seja no
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produto, processo, marketing e organizacdo, que representem uma mudanca significativa

para as organizagdes e para o mercado.

1.7. Vantagem Competitiva

Ao descrever como as organizagdes podem criar e sustentar uma vantagem
competitiva, Porter (1989), afirma que esta surge, fundamentalmente, do valor que uma
empresa consegue criar para os seus clientes e que ultrapassa o custo de fabrico da
empresa. O valor pode ser definido como aquilo que os clientes estdo dispostos a pagar, e 0
valor superior deriva da oferta de precos mais baixos do que os da concorréncia por
beneficios equivalentes ou do fornecimento de beneficios singulares que mais do que
compensam um pre¢o mais alto (Porter, 1989).

Ansoff (1965) também definiu o conceito de vantagem competitiva como a
vantagem de perceber, de forma pré-activa, tendéncias de mercado a frente dos
concorrentes e de ajustar a oferta em funcéo dessa antecipacao.

Para Barney (1991), uma vantagem competitiva resulta da implementacdo de uma
estratégia, que agregue valor, sem que nenhum outro concorrente esteja simultaneamente
implementando a mesma estratégia.

O alinhamento entre a gestdo do conhecimento e vantagem competitiva, é discutido
a partir de Hamel (2002) que realizou véarios estudos onde analisa a importancia da
inovacdo nas empresas e defende que a geracdo de nova riqueza se da através de vantagem
competitiva, consubstanciada na capacidade da empresa em reinventar 0s seus proprios

sectores de actuacdo.

1.7.1. Tipos e Fontes de Vantagem Competitiva

Segundo Porter (1989), embora uma empresa possa ter inimeros pontos fortes e
fracos comparativamente aos seus concorrentes, existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: baixo custo ou diferenciacdo. Estes tipos de vantagem competitiva
combinados com o escopo de actividades para as quais uma empresa procura obté-los
levam a trés estratégias genéricas para alcancar um desempenho superior ao da
concorréncia: lideranga de custo, diferenciacdo e enfoque.

Para Porter (1989), a vantagem competitiva ndo pode ser compreendida

observando-se a organizagdo como um todo, pois ela tem a sua origem nas diferentes
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actividades que a organizagdo executa no projecto, na producdo, no marketing, na entrega e
no suporte dos seus produtos. Cada uma destas actividades pode contribuir para a posi¢éo
de custos relativos de uma organizacdo e criar uma base para a diferenciacdo. O
instrumento béasico para diagnosticar a vantagem competitiva de uma organizacdo e
encontrar formas de reforca-la é a cadeia de valor. A cadeia de valor de uma organizagao e
0 modo como ela executa as suas actividades individuais resultam da sua historia, da sua
estratégia, do seu método de implementacdo da estratégia e da economia basica das suas
préprias actividades. A cadeia de valor esta inserida num conjunto de actividades
denominado de sistema de valores, que é caracterizado pelo inter-relacionamento entre as
cadeias de valor dos fornecedores, da empresa, dos canais de distribuicdo e dos clientes. A
obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel depende da compreensdo ndo s6 da
cadeia de valor de uma organizacdo, mas também do modo como a organizacao se encaixa
no sistema de valores geral (Porter, 1989).

Apesar de as empresas da mesma industria terem cadeias de valor similares, as
cadeias de valor das empresas concorrentes sdo, normalmente, diferentes. Sdo essas
diferencas nas cadeias de valor de empresas concorrentes que proporcionam uma fonte de
vantagem competitiva. Portanto uma empresa obtém vantagem competitiva se desempenha
as actividades da cadeia de valor de uma forma mais barata ou melhor que a concorréncia
(Porter, 1989).

Similar a defini¢do dada por Porter (1989), Ghemawat (1986) propde que as fontes
estruturais de vantagem competitiva podem ser encontradas em factores ligados a inovacdo
do produto, a processos de producdo ou as capacidades de marketing das empresas.
Ghemawat (1986) detalha essas categorias genéricas em outras mais especificas.
Vantagens competitivas podem decorrer de: beneficios de tamanho (economias de escala,
escopo ou curvas de experiéncia); vantagens de acesso privilegiado a recursos (como
know-how, matérias-primas, mercados); e do exercicio de opg¢des que garantam
flexibilidade estratégica.

Ma (1999) sugere que a vantagem competitiva esta baseada em pilares espontaneos
ou estratégicos, isto é, ela pode surgir do ambiente ou da pura sorte, ou surgir de
estratégias de competicdo ou colaboracdo. Segundo Besanko et al. (2004), uma vantagem
competitiva de uma organizagédo pode surgir de trés formas basicas:
¢ Da inovacdo, com a criagdo de algum factor novo que lhe permita obter algum tipo de

vantagem na competicéo;
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¢ Da evolucdo, que é a melhoria da organizacdo como um todo (em seus processos, por
exemplo);
e Do ambiente domeéstico da empresa, que pode oferecer condi¢Bes favoraveis ou

bloquear sua capacidade de atingir resultados superiores.

Davenport e Prusak (1998) consideram que o conhecimento é uma fonte de
vantagem competitiva, que gera retornos crescentes. Ao contrario dos outros activos
materiais, que diminuem & medida que séo usados, os activos de conhecimento aumentam
com 0 uso, ideias geram ideias e o conhecimento partilhado permanece com o doador ao

mesmo tempo que enriquece quem o recebe.

1.7.2. Vantagem Competitiva Sustentada

O conceito de vantagem competitiva sustentada estd apoiado na Visdo Baseada em
Recursos (Resource-Based View of the Firm). Esta abordagem considera as competéncias,
as capacidades e as habilidades como sendo a base de conhecimento produtivo e
organizacional e, por sua vez, a fonte mais importante da vantagem competitiva. O
objectivo principal da perspectiva baseada em recursos € explicar a criacdo, a manutencao
e a renovacdo da vantagem competitiva no que se refere aos recursos internos (Barney,
1991).

A vantagem competitiva de uma organizacdo diz-se sustentavel, quando apesar do
esforco da concorréncia, esta ndo € passivel de imitacdo. Ou seja, a vantagem competitiva
torna-se sustentada devido a incapacidade dos actuais e potenciais concorrentes para
duplicar e imitar a estratégia e os recursos da empresa que detém a vantagem competitiva.
Esta definicdo ndo implica que a vantagem competitiva sustentada dure eternamente, pois
podem ocorrer mudancas na estrutura econémica e social de uma determinada inddstria
que poderdo afectar o valor de uma vantagem competitiva sustentada (Barney, 1991).

Para que uma organizagdo consiga obter uma vantagem competitiva sustentada, ela
tem que possuir um conjunto de recursos gue respeitem os seguintes critérios (Barney,
1991):

e Acrescentar valor: o recurso deve ser relevante ou valioso e deve trazer um valor
positivo para a organizacao;
e Raridade: o recurso tem de ser Ginico ou raro entre 0s concorrentes, ou seja, ndo

deve estar a disposicdo das organizacdes concorrentes;
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¢ Dificilmente ou imperfeitamente imitavel: o recurso ndo pode ser imitado de forma
perfeita, sendo por isso dificil ou impossivel copiar a estratégia da organizacgéo;
¢ Dificilmente substituivel: o recurso ndo pode ser substituido por outros recursos da

concorréncia.

Por outro lado, Grant (1991) apresenta algumas diferencas em relacdo a Barney
(1991), ao considerar que 0s recursos devem ser:

e Duraveis, no sentido de ndo se tornarem rapidamente obsoletos;

e Na&o transparentes, o que significa que os concorrentes ndo conseguiriam imitar a
vantagem competitiva da empresa, seja por ndo entenderem as suas origens sejam
por ndo conseguirem reunir 0S recursos Necessarios a imitacao;

e Nao transferiveis, o que quer dizer que ndo poderdo ser adquiridos no mercado (ao
menos em condicGes similares as conseguidas pela empresa que vem actualmente
explorando tais recursos);

e Nd&o replicaveis através de desenvolvimento interno.

Recursos intangiveis, como o conhecimento adquirido pela organizacdo (Sharkie,
2003), podem trazer ganhos sustentaveis, em virtude da dificuldade de cdpia pelos
concorrentes. O desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentada é uma
condicdo essencial para 0 sucesso organizacional na economia contemporanea. Esta
associado ao intensivo uso do conhecimento, transformando este bem intangivel em
solucBes inovadoras capazes de promover resultados acima da média (Santos, 2005).

Pode-se dizer que a sustentabilidade de uma vantagem competitiva depende de uma
vantagem estratégica (Chaharbaghi e Lynch, 1999), isto é, da capacidade das empresas que
possuem vantagem competitiva no presente em moldar as suas estratégias nos ambientes

futuros de competicdo de uma forma que mantenham Optima a utilizacdo dos seus recursos.

Concluimos entdo que para existir conhecimento, é preciso haver um processo de
atribuicdo de significado aos dados que observamos, e de interpretacdo desses mesmos
dados a luz do que j& sabemos e conhecemos formando assim informacdo. A interpretacéo,
reflexdo e sintese dos dados e da informacdo produz conhecimento.

Existem varios tipos de conhecimento, contudo, destacamos a diferenca entre o
conhecimento individual versus o conhecimento organizacional e 0 conhecimento tacito

versus o conhecimento explicito, como ja foi exposto anteriormente.
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A gestdo do conhecimento € um processo de extrair, transformar e difundir o
conhecimento por toda a organizagdo. E fundamental que o conhecimento ndo seja apenas
propriedade dos individuos, mas que seja um activo ao servico das organizagdes. Gerir
conhecimento é também gerir o capital intelectual de uma organizacéo, isto €, gerir toda a
mateéria intelectual, conhecimento, informacéo, experiéncia e competéncias.

Na era do conhecimento, o nucleo das organizacdes sdo as pessoas. Por isso, as
suas qualificacdes, isto é, a valorizacdo de um saber académico, ao qual é atribuido um
diploma, e as suas competéncias, que podem ser definas como 0s conhecimentos, as
capacidades e as atitudes de uma pessoa, sdo muito importantes, pois podem contribuir
para melhorar o desempenho organizacional.

A criacdo de novos conhecimentos gera aprendizagem organizacional, que por sua
vez fomenta a inovacgdo e vantagem competitiva.

No Quadro 3, apresenta-se uma sintese de todos os conceitos referidos neste

capitulo.
Quadro 3 - Resumo de Antecedentes e Consequentes da Gestdo do Conhecimento
Conceitos Definicédo Fontes
Antecedentes:
) . Serrano e Fialho (2004); Turban,
Dados Simples observac@es sobre o estado do Mundo.
McLean e Wetherbe (2004).
o . Cascdo (2004); Serrano e Fialho
Informagéo Atribuicéo de sentido aos dados. ]
(2004); Nonaka e Takeuchi (1997).
B 3 . Nonaka e Takeuchi (1997); Alavi e
Interpretacéo, reflexdo e sintese dos dados e da . .
Conhecimento . . Leidner (2001); Serrano e Fialho
informacéo.
(2004).
Saber Conhecimento automatizado. Serrano e Fialho (2004).
Conhecimento Conjunto de crengas mantidas por um individuo Nonaka e Takeuchi (1997); Serrano
Individual acerca de relaces causais entre fenémenos. e Fialho (2004).
. Conjunto de crengas sobre relagbes causais mantidas Beckman  (1999); Nonaka e
Conhecimento Lo ] )
o por individuos dentro de um grupo ou uma Takeuchi (1997); Serrano e Fialho
Organizacional L
organizacao. (2004).
) . ) o Polanyi (1966); Polanyi (1969);
Conhecimento Altamente pessoal, dificil de formalizar, transmitir e i
. Nonaka (1991); Nonaka e Takeuchi
Técito partilhar.
(1997).
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Conhecimento

Explicito

Pode ser expresso em nlmeros e palavras e é

facilmente comunicado e partilhado.

Nonaka e Konno (1998); Kluge,
Licht e Stein (2002).

Gestéo do
Conhecimento

Processo de extrair, transformar e difundir o

conhecimento por toda a organizagdo.

Turban, Mclean e Wetherbe (2004);
Skyrme (2001); Davenport e Prusak
(1998); Sveiby (1998).

Qualificagdo

Valorizacdo de um saber académico, ao qual é
atribuido um diploma.

Tanguy (1997); Demailly (1987);
Righy e Sanchis (2006).

Competéncias

Conjunto de dimensdes observaveis de desempenho
incluindo conhecimentos, capacidades, atitudes e

comportamentos individuais ou organizacionais.

Cunha, et al. (2010); Parry (1998);
Hamel e Prahalad (1990).

Capital Intelectual

Matéria intelectual — conhecimento, informagéo,

propriedade intelectual, experiéncia:  Capital

Humano, Estrutural e de Clientes.

Edvinsson e Malone

Stewart (1998).

(1998);

Consequentes:

Aprendizagem

Desenvolvimento de novos conhecimentos que

Slater e Narver (1995); Simon

. (1991); Huber (1991); Garvin
Organizacional promovem mudancas nas organizacoes.
(1993).
Adopcdo de uma ideia novo, ou de um novo
conhecimento aplicado ao desenvolvimento de novos ~ Schumpeter ~ (1997);  Lundvall
Inovacao produtos, processos, competicdo em novos (1992); Porter (1990); Afuah
mercados, estabelecimento de novos acordos com  (1998).
clientes ou fornecedores.
Valor que uma empresa consegue criar para 0S Seus
Vantagem clientes e que ultrapassa o custo de fabrico da Porter (1989), Ansoff (1965);
Competitiva empresa, diz-se sustentavel quando ndo é passivel de  Barney (1991).

imitacéo.

Quadro 3 - Resumo de Antecedentes e Consequentes da Gestdo do Conhecimento (continuago)
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Capitulo II - Modelos Explicativos da Gestio do Conhecimento e Vantagem

Competitiva

2.1. Modelos Teoricos

Nesta seccdo, apresenta-se alguns modelos explicativos da criacdo e disseminacéo
do conhecimento, isto é, de que forma as organizacfes conseguem criar conhecimento com
o0 capital intelectual que possuem. Depois de sabermos como se cria conhecimento dentro
de uma organizacdo, vamos descrever de que forma o conhecimento criado por uma
organizagdo permite obter uma vantagem competitiva. Desta forma, vamos abordar os
seguintes modelos: Modelo de Conversdo do Conhecimento — Nonaka e Takeuchi (1997);
Modelo da Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem organizacional e Vantagem
competitiva — Meso e Smith, (2000); Modelo Socio-Técnico de um Sistema de Gestdo do
Conhecimento Organizacional — Meso e Smith, (2000); Modelo de Inovacdo e Criagéo de
Conhecimento - Nonaka e Takeuchi (1997); Modelo de Elementos da Gestdo do
Conhecimento — Edwards (2011); Modelo Activos de Conhecimento e Capacidade de
Renovacdo como Fonte de Vantagem Competitiva Sustentada — Kianto (2008) e o Método
OKA (Organizational Knowledge Assessment), Fonseca (2006).

2.1.1. Modelo de Conversédo do Conhecimento

Uma das mais conhecidas e citadas teorias sobre a criacdo de conhecimento é o
modelo de conversdo de conhecimento tacito/explicito, proposta por Nonaka e Takeuchi

(1997), no seu modelo de converséo de conhecimento.

“Criar conhecimento € 0 processo que amplifica organizacionalmente o
conhecimento criado pelos individuos e que o cristaliza como parte da
rede de conhecimento da organizagdo.”

(Nonaka e Takeuchi, 1997)

Para estes autores, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo sdo
entidades completamente separadas, e sim mutuamente complementares. Estes dois tipos
de conhecimento interagem um com o outro e realizam trocas nas actividades criativas dos
seres humanos. O modelo de conversdo do conhecimento esta ancorado no pressuposto

critico de que o conhecimento humano é criado e expandido através da interac¢do social
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entre 0 conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Esta interaccdo é designada de
conversdo do conhecimento, que é um processo social entre individuos. Atraves desta
conversdo social, o conhecimento tacito e explicito expandem-se em quantidade e
qualidade (Nonaka e Takeuchi, 1997).

A criagéo de conhecimento, ocorre a partir de uma espiral de conhecimento baseada
no comprometimento pessoal e em VArios processos de conversdo entre 0s conhecimentos
tacito e explicito, envolvendo desde o individuo até ao grupo, a organizacdo e o ambiente
(Figura 2).

Figura 2 - Dimens6es de Criagdo do Conhecimento Organizacional
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IConhecimento /
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acite Socializagdo
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Individual Grupa Organizacdo  Inter-organizagdo Ontologica
Mivel do Conhecimento —  »

(Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997: 82)

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um modelo onde varios elementos da
criagdo do conhecimento s&o identificados e interrelacionados numa dindmica que
incorpora trés dimensdes basicas: epistemoldgica, ontologica e temporal. A visdo
epistemoldgica reflecte sobre a dicotomia entre o conhecimento tacito e explicito. O
conhecimento ticito é pessoal e contextualmente especifico. E também um tipo de
conhecimento dificil, ou, por vezes, impossivel de ser transmitido em linguagem. Por
exemplo, & muito dificil explicar a alguém o que realmente se faz quando se toca piano,
guando se anda de bicicleta, ou se manobra determinada maquina, embora estas
actividades possam ser ensinadas e explicadas através de analogias ou do aprender
fazendo. Ja o conhecimento explicito refere-se ao conhecimento que é codificavel e que

pode ser transmitido numa linguagem formal. A dimensdo ontologica considera quatro

29



niveis diferentes de criacdo de conhecimento: individuo, grupo, organizacdo e inter-
organizagbes. A dimensdo temporal considera dois tipos de movimentos, ao longo dos
eixos ontoldgico e epistemoldgico, respectivamente. No eixo ontologico, 0 movimento
comeca com o conhecimento tacito individual, € amplificado ao longo dos quatro modos
de conversdo do conhecimento (socializacdo, externalizagéo, internalizagdo e combinacéo)
e, € enfim solidificado nos niveis ontol6gicos mais elevados — organizacional ou inter-
organizacional.

A espiral surge quando a interaccdo entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontoldgico inferior até niveis mais altos. O
nacleo dessa teoria esta na descri¢do do surgimento dessa espiral. Este modelo apresenta
quatro modos de conversdo do conhecimento, descritos na Figura 3: socializacéo,

externalizacdo, internalizacdo e combinacdo (Nonaka e Takeuchi, 1997):

e Socializacdo: € a conversdo que surge da interaccdo do conhecimento tacito entre
individuos, principalmente atraves da observagdo, imitacdo e pratica, e a chave para
adquirir conhecimento desta forma é a experiencia partilhada. Estas experiéncias
partilhadas podem ser realizadas com o objectivo de transmitir um saber técnico
que ndo € articulavel — “saber fazer”, como também podem ser realizadas com o
intuito de promover a interacgdo entre as pessoas, de forma a criarem-se modelos
mentais partilhados e formas de confianca que promovam o trabalho em
colaboracdo. A socializacdo é portanto, a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento tacito. Um exemplo de socializacdo sdo as sessdes de brainstorming,
que constituem uma espécie de forum para o dialogo criativo, e sdo também uma
forma de compartilhar experiencias e ampliar a confianca mutua entre 0s
participantes. Estas sessbes sdo também eficazes pois permitem compartilhar o
conhecimento tacito e criar uma nova perspectiva, reorientando os modelos mentais

dos participantes na mesma direc¢do (Nonaka e Takeuchi, 1997).

e Combinacdo: € uma forma de conversdo do conhecimento que envolve diferentes
conjuntos de conhecimento explicito ja disponiveis e controlados pelos individuos,
por forma a criar conhecimento explicito adicional. Esta conversdo assenta em trés
processos que visam, primeiramente, captar e integrar 0 novo conhecimento
explicito, em seguida, dissemina-lo por intermédio de reunides e apresentacdes para

estar disponivel por toda a organizacdo e, finalmente, proceder & sua edicdo e
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processamento nos varios locais onde se torna Gtil o seu uso. A nivel empresarial,
verifica-se a conversdo do conhecimento através da combinacdo, normalmente,
quando os gerentes de nivel intermédio desmembram e operacionalizam visdes
empresariais, conceitos de negocios ou conceitos de produtos. Os gerentes de nivel
médio desempenham um papel importante na criagdo de novos conceitos através da
rede de informacbes e conhecimentos codificados. A utilizacdo de redes de
comunicacdo computorizadas e bancos de dados em larga escala facilitam este

modo de conversdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Internalizacdo: é a conversdao do conhecimento explicito em conhecimento técito,
no qual os autores identificam alguma similaridade com “aprendizagem”. A
condicdo necessaria para que este processo de desenrole é o facto de o
conhecimento explicito ter de estar ligado a accdo e a pratica, de forma a permitir
ao individuo rever os seus conceitos e métodos a luz da experiéncia. Por outro lado
o uso de simulagdes permite estimular e desenvolver os mecanismos do “aprender
fazendo”. Para que o conhecimento explicito se transforme em conhecimento técito,
é essencial que exista verbalizacdo e diagramacdo do conhecimento sob a forma de
documentos, manuais ou histérias orais. A documentacdo ajuda os individuos a
internalizarem as suas experiéncias, ampliando assim o seu conhecimento tacito. Os
documentos e manuais, auxiliam a transferéncia do conhecimento explicito para
outras pessoas, ajudando-as a vivenciar indirectamente as experiencias dos outros.
Contudo, para garantir a criacdo de conhecimento organizacional, 0 conhecimento
tacito que os individuais adquirem com a internalizacdo, precisa ser socializado
com os restantes membros da organizagéo, iniciando-se assim uma nova espiral de

criacdo de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Externalizacdo: é a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.
Ou seja, consiste na expressdo de conhecimento tacito e na sua traducdo para
formas perceptiveis por terceiros. A transformagdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito ocorre quando 0 conhecimento € expresso na forma de
metaforas, analogias, conceitos, hip6teses ou modelos. Quando se tenta
conceitualizar uma imagem, esta é expressa através da linguagem, e a escrita é uma
forma de converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito. O modo de

externalizacdo da conversdo do conhecimento € provocado pelo dialogo ou pela
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reflexdo colectiva. De todos os quatro modos de conversdo do conhecimento, a
externalizacdo € a chave para a criagcdo do conhecimento, pois cria conceitos novos

e explicitos a partir do conhecimento tacito (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Figura 3 - Espiral do Conhecimento
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(Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997)

A criacdo do conhecimento organizacional é portanto um processo em espiral, que
comeca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interaccdo que

cruzam fronteiras entre seccOes, departamentos e organizagdes (Nonaka e Takeuchi, 1997).

2.1.2. Modelo da Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e

Vantagem Competitiva

De acordo com o Modelo da Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem
Organizacional e Vantagem Competitiva (Meso e Smith, 2000), a gestdo do conhecimento
€ 0 processo de capturar a pericia e a inteligéncia de uma organizagdo, e usa-las para
promover a inovagdo através da aprendizagem organizacional continuada. De acordo com
estudos prévios (Nonaka,1991), existem dois tipos de conhecimento que residem em

qualquer organizacdo - conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento
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tacito consiste em modelos mentais, crencas e convicgBes de cada colaborador. Ele reside
dentro do individuo e por isso é dificil de expressar em palavras. O conhecimento explicito
¢ o conhecimento que pode ser codificado. Como ele é facilmente partilhado e
comunicado, a maioria das organizagdes tém capturado esse conhecimento e arquivado em
repositorios e sistemas tecnoldgicos, tornando-o assim disponivel a todos os membros da
organizacdo. Contudo, na maioria das organiza¢des, o conhecimento tacito, raramente, €
partilhado ou comunicado. Portanto, muitas vezes, é perdido quando o individuo que o
possui deixa a organizacdo (Meso e Smith, 2000). Por isso, € extremamente importante,
que as organizagdes consigam converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Como podemos ver na Figura 4, a articulagdo e internalizagdo do conhecimento
tacito e do conhecimento explicito, leva a criacdo de novos conhecimentos, que promovem
a aprendizagem organizacional continua, que gera inovacdo. A inovacdo permite as

organizagOes alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Meso e Smith, 2000).

Figura 4 - Como o Conhecimento se Relaciona com a Aprendizagem Organizacional e a Vantagem Competitiva
Sustentavel
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(Fonte: Meso e Smith, 2000)

A aprendizagem organizacional resulta do processo interactivo de articulagédo e

internalizacdo do conhecimento. A articulacdo ocorre quando o conhecimento tacito dos
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colaboradores é transformado em conhecimento explicito. A internalizacdo surge quando
esse conhecimento explicito é capturado por outro colaborador e transformado em
conhecimento técito. Portanto, a aprendizagem organizacional € um processo continuo que
resulta do cruzamento entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, durante a
interaccdo dos diversos colaboradores, equipas ou departamentos da organizacdo (Nonaka,
1991).

2.1.3. Modelo Sécio-Técnico de um Sistema Organizacional de Gestdo do

Conhecimento

O principal objectivo da gestdo do conhecimento € promover a inovacdo. Na
tentativa de atingir esse objectivo e maximizar os beneficios que podem ser obtidos a partir
de uma gestdo eficaz do conhecimento, muitas empresas estdo a investir fortemente no
desenvolvimento de Sistemas de Gestdo do Conhecimento Organizacional (SGCO) que
visam disseminar o conhecimento e melhorar a aprendizagem organizacional (Davenport,
De Long e Beers, 1998).

Um SGCO é um sistema que proporciona a criacdo de novos conhecimentos, 0 uso
de conhecimento existente, e a descoberta de conhecimento a partir de fontes internas e
externas. A espiral de criagdo do conhecimento de Nonaka (1991) define um SGCO como
aquele que apoia a aprendizagem organizacional, melhorando a troca e partilha de
conhecimento tacito e conhecimento explicito. O advento da gestdo do conhecimento,
resultou em duas perspectivas predominantes do que constitui um SGCO — a perspectiva
técnica e a perspectiva socio-técnica (Meso e Smith, 2000). Na presente investigacao,
vamos apenas abordar a perspectiva socio-técnica, pois é a mais pertinente para este
estudo.

A perspectiva sécio-técnica, desenvolvida por Meso e Smith (2000) considera que
um SOCG é muito mais do que um sistema tecnologico. Os SGCO sdo vistos como uma
combinacdo complexa de infra-estrutura tecnoldgica, infra-estrutura organizacional,

cultura corporativa, conhecimento e pessoas - Figura 5.
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Figura 5 - Infra-estrutura Organizacional do Conhecimento e a sua Relagdo com a Vantagem Competitiva
Sustentavel
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A Infra-estrutura tecnolégica compreende o hardware, software, middle-ware e
protocolos que permitem a codificacdo e troca electronica de conhecimento. O objectivo
destas tecnologias é facilitar o processo de partilha do conhecimento dentro da organizacao
e promover a aprendizagem organizacional. Contudo, toda a estrutura tecnologica utilizada
num SGCO, incluindo o software, é tangivel. Por isso, pode ser facilmente replicado,
copiado, pirateado ou clonado, mesmo quando esta protegido por direitos autorais, patentes
e licencas. O tipo de hardware utilizado nos SGCO é tecnologia standard e por isso,
também ¢é facilmente imitado. Deste modo, a tecnologia dos SGCO ndo pode ser
considerada um activo estratégico para as organiza¢Ges Michalisn et al., 1997; Wernerfelt
1984; Long, 1994, cit in Meso e Smith, 2000).

A Infra-estrutura organizacional refere-se ao conjunto de papéis e equipas
organizacionais cujos membros possuem competéncias para Sservir Como recursos para
projectos individuais. A forma como esses papéis se relacionam entre si dentro do contexto
da estrutura da organizagéo define a infra-estrutura organizacional, que por sua vez, define
0 estilo de gestdo da organizacdo e a sua filosofia. A infra-estrutura organizacional
determina também a forma como os colaboradores da organizacdo sdo organizados em
equipas formais, informais e departamentos; a forma como essas equipas interagem, o
papel, os objectivos de cada equipa e 0 modo como estes se relacionam com a estratégia da
organizacdo (Davenport, De Long e Beers, 1998).

A infra-estrutura organizacional € intangivel. Ndo ha& duas infra-estruturas
organizacionais iguais. Embora seja possivel replicar ou imitar a hierarquia de uma
organizacao, é extremamente dificil reproduzir a dindmica da interaccéo dos colaboradores
e das equipas que compbGem a hierarquia. Portanto, a infra-estrutura organizacional é
considerada um activo estratégico (cit in Meso e Smith, 2000).

O nucleo dos SGCO sdo as pessoas. Apesar de os colaboradores serem 0s mais
significativos para a organizacdo, os proprietarios, os clientes, os fornecedores e
reguladores/legisladores sdo também importantes. Os colaboradores sdo a principal fonte
de capital intelectual adquirida e gerenciada pelos SGCO. O capital intelectual € um activo
intangivel, raro, valioso, insubstituivel e dificil de imitar. Portanto, o capital intelectual é
um activo estratégico. Alem disso, os funcionarios impulsionam o processo de
aprendizagem organizacional. Eles articulam o conhecimento tacito pessoal no
conhecimento explicito existente nos bancos de dados da organizagdo, sistemas e
tecnologias. Ao fazé-lo, eles tornam o conhecimento tacito disponivel para uso

organizacional. Além disso, o conhecimento explicito é interiorizado e transformado em
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conhecimento técito, criando-se assim novos conhecimentos. No entanto, os individuos
enquanto funcionarios, ndo podem ser considerados um activo estratégico, pois eles
facilmente se transferem para outras organizacGes. Porém, as equipas formadas pelos
funcionarios e as sinergias que eles criam, resulta em aprendizagem organizacional, que €
considerada um activo estratégico. Ou seja, dado que os colaboradores sdo guardides e
desenvolvedores do capital intelectual, quando trabalham ou colaboram em conjunto,
constituem um activo estratégico (Meso e Smith, 2000). E muitas empresas estao a investir
cada vez mais nos funcionarios como um elementos fundamentais da sua estratégia para
obter uma vantagem competitiva sustentavel (cit in Meso e Smith, 2000).

A Cultura, no modelo exposto na Figura 5, refere-se as crengas comuns, normas,
ética e praticas dentro de uma organizacdo. Para que a organizacdo consiga criar novos
conhecimentos, tem que existir uma cultura flexivel, em que os funcionarios tenham uma
orientacdo positiva para 0 conhecimento, valorizem e promovam a aprendizagem
organizacional. A cultura é intangivel e Unica para cada organizagdo. Uma cultura
favoravel ao conhecimento ndo pode ser replicada, imitada, adquirida ou substituida. A
cultura desenvolve-se dentro da organizacao, e € exclusiva a essa organizacdo. Portanto,
uma cultura favoravel ao conhecimento é um activo estratégico (Meso e Smith, 2000).

O conhecimento pode ser tangivel ou intangivel. Por exemplo, o know-how ou o
know-why, quando articulados nas bases de dados das organizacGes sdo tangiveis. O
conhecimento explicito também é tangivel pois esta codificado em documentos, bancos de
dados, entre outros. O conhecimento explicito de uma organizacdo tem que estar protegido
através de patentes ou direitos autorais, para evitar o risco de ser imitado ou copiado,
diminuindo assim o seu valor estratégico para a organizacdo. O conhecimento tacito €
intangivel, no entanto ele s6 se torna estratégico quando é utilizado para promover 0s
objectivos da organizacdo. Como o conhecimento tacito reside nos individuos, os seus
beneficios ndo sdo a longo prazo, pois este é perdido quando os individuos abandonam a
organizacao. Por isso, apesar do conhecimento tacito ser raro, ndo imitavel, insubstituivel e
valioso, ndo pode ser considerado um activo estratégico, pois quando o conhecimento
tacito é articulado é transformado em conhecimento explicito, que pode ser adquirido pela
concorréncia se nao estiver bem protegido. Portanto um SGCO permite que as
organizacOes obtenham vantagens competitivas, quando esse sistema € desenvolvido com

base nos componentes intangiveis que sdo dificeis de imitar (Meso e Smith, 2000).
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2.1.4. Modelo de Inovagéo e Criagido de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um modelo que relaciona a criagdo do
conhecimento com a inovagdo continua e a vantagem competitiva. Estes autores afirmam
que as empresas japonesas sao peritas em fomentar a inovacdo de forma continua e que a
chave disso € a criacdo do conhecimento organizacional, que é usado para desenvolver
novos produtos, servicgos e sistemas. A criacdo de novo conhecimento fomenta a inovagéao
continua, que por sua vez, leva a vantagens competitivas sustentaveis, como mostra a

Figura 6.

Figura 6 - Inovagao e Criacdo de Conhecimento

Criacao de conhecimento

:

Inovacao continua

Vantagem competitiva

(Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997)

Contudo, os autores afirmam que o conhecimento em si ndo alimenta a inovacéo.
Para que a inovagao ocorra é necessario existir criacdo de conhecimento na organizacéo, e
isso sO acontece quando ocorre um processo dindmico na espiral do conhecimento. O
processo comeca na dimensdo epistemoldgica, ou seja, nos quatro modos de conversao do
conhecimento — socializacdo, externaliza¢do, combinacao e internalizacdo — como vimos
na Figura 3. Outra espiral ocorre na dimensdo ontoldgica, na qual o conhecimento
desenvolvido no nivel individual é transformado em conhecimento nos niveis do grupo e
da organizacdo. Apesar de cada dimensdo produzir uma espiral dindmica, a verdadeira
esséncia deste processo esta na interac¢do entre as duas espirais do conhecimento ao longo
do tempo. E este processo dinamico que fomenta a inovagéo continua e leva a criagdo de

vantagem competitiva (Nonaka e Takeuchi, 1997).
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2.1.5. Modelo dos Elementos da Gestdo do conhecimento

De acordo com o modelo dos elementos da gestdo do conhecimento (Edwards,
2011), a gestdo do conhecimento deve considerar trés elementos relacionados entre si:
pessoas, processos e tecnologia. Muitos estudos existentes concentram-se apenas nas
pessoas ou na tecnologia, excluindo, muitas vezes os outros elementos. Contudo, 0
processo, isto é, a forma como as pessoas e as organizacdes usam a tecnologia, é
fundamental para o sucesso de qualquer iniciativa de gestdo do conhecimento. A Figura 7
descreve a ligacdo de reciprocidade que existe entre estes trés elementos. Por exemplo, as
pessoas ajudam a projectar e a operacionalizar processos, enquanto 0s processos ajudam a

definir os papéis e os conhecimentos necessarios pelas pessoas (Edwards, 2011).

Figura 7 - Elementos da Gestdo do Conhecimento

oéﬁ”e
PESSOAS s
PROCESSOS
Fornecem apoio Ajudam no
design e no
para
uso da
TECNOLOGIA

(Fonte: Edwards, 2011)

Bem como a relacdo entre os trés elementos, a Figura 8 pode também ser usada
para ajudar na concepcdo de qualquer iniciativa de gestdo do conhecimento. Se
considerarmos que estes elementos da gestdo do conhecimento formam um tridngulo, uma

iniciativa de gestdo do conhecimento junto ao vértice “Pessoas”, seria implementar
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directorios ou comunidades na pratica. Em relacdo ao vértice “Tecnologia” seria a
implantacdo de repositorios ou sistemas baseados em conhecimento. Perto do vértice
“Processos” seria a implementagdo de novos métodos de trabalho para alcancar objectivos
ligados a gestdo do conhecimento (Edwards, 2011).

Alguns autores, como Newell, Robertson, Scarbrough e Swan (2002, cit in
Edwards, 2011), afirmam que existiram duas geracOes de gestdo do conhecimento com
visOes distintas. A primeira tinha maior enfase na tecnologia e a segunda nas pessoas.
Edwards (2011) julga que é necessario dar mais énfase aos processos. Ele propde um
modelo orientado para a ac¢éo, baseado nos procedimentos que se devem implementar em
qualquer iniciativa de gestdo do conhecimento. Neste modelo sdo identificadas oito
actividades (Edwards, 2011):

e Identificar os processos;

e Projectar e planear 0s processos;
e Implementar os processos;

e Facilitar os processos;

e Monitorizar 0s processos;

e Analisar 0s processos;

e Reparar 0s processos;

e Eliminar os processos.

As ligagOes entre estas actividades estéo identificadas na Figura 8. Por vezes alterar
0S processos pode ser perigoso, principalmente se estes ndo precisarem de ser reparados ou
alterados (Edwards, 2011).
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Figura 8 - Actividades Relevantes para Pensar em Processos
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(Fonte: Edwards, 2011)

2.1.6. Modelo Activos de Conhecimento e Capacidade de Renovagdo como Fonte de

Vantagem Competitiva Sustentada

Actualmente o capital intelectual tornou-se o principal motor de competitividade.

Em ambientes turbulentos, a capacidade de continuamente renovar activos baseados em

conhecimento, é fundamental para a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentada

(Kianto, 2008).

Na Figura 9, podemos ver de que forma os activos de conhecimento e a capacidade

de renovacdo organizacional promovem uma vantagem competitiva sustentada.
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Figura 9 - Activos de Conhecimento + Capacidade de Renovagédo = Vantagem Competitiva Sustentada
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(Fonte: Kianto, 2008)

A capacidade de renovacdo organizacional é a capacidade de uma organizagédo
alterar os seus recursos e capacidades, de forma incremental ou radical, através da
aprendizagem continua e inovacdo. Esta capacidade de renovacdo pode ser observada
através de novos produtos, novos processos, flexibilidade operacional e estratégica,
processos de adaptacdo de servicos. Este processo € continuo e ndo pode ser totalmente
controlado pela organizacdo, é necessario criar um ambiente propicio e um contexto

organizacional de apoio (Kianto, 2008).

2.1.7. Método OKA

Visando diagnosticar a situacdo da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes
o World Bank Institute (WBI) através da investigacdo realizada por Fonseca (2006)
desenvolveu o método OKA (Organizational Knowledge Assessment). O WBI é uma
entidade do Banco Mundial que tem como objectivo fomentar as capacidades de
desenvolvimento dos individuos, das instituicdes e da sociedade e ajudar os paises a
partilhar e aplicar conhecimentos locais e globais a fim de superar os desafios do
desenvolvimento. O Banco Mundial entende que o conhecimento se tornou indispensavel

para 0 sucesso econémico, dos paises e das organizacdes, e a gestdo do conhecimento nas
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organizacdes é fundamental para sustentar esse sucesso a longo prazo. (World Bank
Institute®).

O método OKA (Fonseca, 2006) possibilita a recolha de dados sobre os varios
aspectos da gestdo do conhecimento numa organizacdo. Segundo este método, a gestdo do
conhecimento depende, fundamentalmente, de trés elementos que compdem uma
organizacdo: pessoas, processos e sistemas. Deste modo, as organizagcdes devem esforcar-
se para quantificar a sua capacidade para identificar informacdo, conhecimento e
experiéncia através das pessoas, processos e sistemas para alcancar 0s seus objectivos e
gerar valor. Este método inclui 14 “dimensdes do conhecimento” que podem ser
observadas na Figura 10. Cada dimensdo incorpora métricas, resultantes de entrevistas,
pesquisa na area da gestdo do conhecimento e da experiéncia do Banco Mundial (Fonseca,
2006).

Figura 10 - Método OKA.

Opera Cionalizacso

do Conhfdmento

Sistemas

(Fonte: Fonseca, 2006)

* http://wbi.worldbank.org/whbi/
43


http://www.dgz.org.br/jun09/Art_05.htm#R2
http://www.dgz.org.br/jun09/Art_05.htm#R2
http://www.dgz.org.br/jun09/Art_05.htm#R1

No elemento Pessoas, encontram-se as seguintes dimensdes (Fonseca, 2006):

- Incentivos Culturais: incluem as atitudes culturais implicitas e explicitas, as crencas e
incentivos que existem dentro da organizagéo para formar, criar e apoiar 0 uso dos activos
intelectuais  (incluindo  conhecimento) para alcancar 0s seus objectivos;
- Identificacdo e Criacdo do Conhecimento: contempla a capacidade da organizacdo e dos
seus stakeholders para identificar e criar conhecimento (e outros activos intelectuais),
especialmente, aqueles que contribuem para a organizagdo atingir os seus objectivos;
- Partilha do Conhecimento: a capacidade da organizacdo e dos seus stakeholders para
partilhar activos intelectuais que permitam a organizacdo alcancar os seus objectivos;
- Comunidades de Pratica e Equipas de Conhecimento: identificar a existéncia, a natureza e
o0 envolvimento de pessoas na empresa que possam, efectivamente influenciar na solucao
de problemas e permitir que a organizacdo alcance 0s seus objectivos;
- Aprendizagem: a existéncia e capacidade da organizacao para construir capital humano
através da formacdo ou outras actividades dirigidas para o aperfeicoamento do
conhecimento.

No elemento Processos, encontram-se as seguintes dimensdes (Fonseca, 2006):
- Lideranca e Estratégia: representa a adopcdo e execucdo da gestdo do conhecimento
como um principio de gestdo pelos lideres da organizacéo;
- Fluxo do Conhecimento: revela como o conhecimento e outros activos intelectuais fluem
na organizacdo. Inclui a captura, 0 armazenamento e a disseminacdo do conhecimento.
- Operacionalizacdo do Conhecimento: é a capacidade da organizacdo para integrar e
aplicar o conhecimento nos seus negdcios e processos operacionais (incluindo o
desenvolvimento de novos produtos, marketing, entre outros). Esse é, essencialmente, o
feedback da aplicacdo do conhecimento nos negécios, e consequentemente, os resultados
para a organizacao;
- Alinhamento: representa 0 grau em que 0s objectivos do Programa de Gestdo do
Conhecimento e os seus resultados satisfazem ou realizam o0s objectivos e metas da
organizacéo;
- Métricas e Monitorizacdo: traduz-se na capacidade da organizacdo em medir-se a si
mesma levando em consideracdo a gestdo dos activos intelectuais, bem como monitorizar e
identificar melhores praticas, informac6es externas, e aprendizagem que possam melhorar
e gerar valor para a organizacao.

No elemento Sistemas, encontram-se as seguintes dimensoes (Fonseca, 2006):
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- Tecnologia: inclui a existéncia e capacidade da infra-estrutura tecnolédgica que permitam
a gestdo do conhecimento e a partilha de melhores praticas;

- Infra-estrutura de acesso ao Conhecimento: envolve a capacidade e infra-estrutura
existente que permitam que os stakeholders acedam e partilhem os activos intelectuais da
organizagao nos seus sistemas, ou com outras pessoas;

- Conteudo do Conhecimento: identifica os tipos de ferramentas que a organizacéo produz
Ou executa para gerir o conteudo e a informacao;

- Infra-estrutura ambiental para a Gestdo do Conhecimento: revela a forma como o
Programa de Gestdo do conhecimento est4 construido dentro da empresa: a sua natureza, o
seu design e a sua capacidade para envolver pessoas, unidades, grupos, etc.

A aplicacdo do método OKA (Fonseca, 2006) permite a obtencdo de uma visdo
ampla da organizacdo, que é bastante util na tomada de decisdo. Na pratica, este método
consiste na aplicacdo de um questionario, que contém 203 questbes, desenvolvidas com
base em ferramentas elaboradas para medir cada uma das dimensfes estabelecidas. Os
resultados das questdes sdo tratados e apresentados num diagrama de formato radial. Este
diagrama permite que as organizacdes possam identificar os seus pontos forte e fracos,

através da pontuacdo obtida em cada uma das dimensdes analisadas (Fonseca, 2006).

Analisadas as teorias do conhecimento, pode-se concluir que é fundamental que
exista nas organizacdes uma constante interaccdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Ou seja, é fundamental a conversao do conhecimento explicada no
Modelo de conversdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Esta interac¢éo
permite criar novo conhecimento. O conhecimento em si, ndo constitui um factor de
vantagem competitiva. E a criacdo de novo conhecimento que promove a aprendizagem
organizacional e a inovacéao.

O Modelo Socio-Técnico de um Sistema Organizacional de Gestdo do
Conhecimento (Meso e Smith, 2000) sugere que as organizagdes para conseguirem criar
conhecimento, necessitam de ter uma infra-estrutura tecnoldgica que permita que o
conhecimento seja mais rapidamente partilhado entre todos os stakeholders da
organizacdo; uma infra-estrutura organizacional que envolve a estrutura hierarquica, as
equipas de trabalho e 0s seus respectivos papeis na organizacdo; uma cultura
organizacional favoravel a partilha de conhecimento e o capital intelectual como ndcleo
das organizagbes pois € um activo intangivel, raro, valioso, insubstituivel e dificil de

imitar. O Modelo proposto por Edwards (2011) e o Modelo desenvolvido por Fonseca
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(2006) sugerem que a gestdo do conhecimento é composta por trés componentes
fundamentais: processos, pessoas e tecnologia.
Os restantes modelos analisados (Meso e Smith, 2000; Kianto, 2008) sugerem que a

criagdo de novo conhecimento fomenta a inovacdo e promove uma vantagem competitiva

sustentada.

No Quadro 4, apresenta-se a sintese de todas as teorias referidas neste capitulo.

Quadro 4 - Quadro resumo das Teorias do Conhecimento

Conceitos

Definicao

Autores

Modelo de Conversao do
Conhecimento (SECI)

A criacdo de conhecimento ocorre através de uma espiral
de conhecimento baseado em varios processos de
conversdo entre o conhecimento tacito e explicito:
Socializagdo;

Combinagéo; Internalizacdo e

Externalizagdo.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Modelo da gestéo do
conhecimento,
aprendizagem

organizacional e vantagem

competitiva

A articulacéo e internalizacdo do conhecimento tacito e do

conhecimento explicito, leva a criagdo de novos

conhecimentos, que promovem a aprendizagem

organizacional continua, que gera inovagédo. A inovagao
permite as organizacdes

alcancar uma vantagem

competitiva sustentavel

Meso e Smith (2000)

Modelo Sdcio-técnico de um
Sistema Organizacional de

Gestdo do Conhecimento

Um Sistema Organizacional de Gestdo do Conhecimento é
uma combinagdo complexa de infra-estrutura tecnolégica,
infra-estrutura  organizacional, cultura  corporativa,
conhecimento tacito e explicito e pessoas. Este sistema
permite a criagdo de novo conhecimento, que promove a

inovacdo e vantagem competitiva.

Meso e Smith (2000)

Modelo de Inovagdo e
Criacéo de Conhecimento

de Nonaka e Takeuchi

A criagdo de novos conhecimentos alimenta a inovagéo,
que por sua vez, permite as organizagdes alcancar uma

vantagem competitiva.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Elementos da Gestédo do

conhecimento

A gestdo do conhecimento deve considerar trés elementos

relacionados entre si: pessoas, processos e tecnologia.

Edwards (2011)

Activos de Conhecimento e
Capacidade de Renovacgédo
como Fonte de Vantagem

Competitiva Sustentada

Actualmente, a capacidade de continuamente renovar
activos baseados em conhecimento é fundamental para a

obtengdo de uma vantagem competitiva sustentada

Kianto (2008)

Método OKA

A gestéo do conhecimento depende, fundamentalmente, de
trés elementos que compdem uma organizagdo: Pessoas,

Processos e Sistemas.

Fonseca (2006)
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2.2. Estudos Empiricos sobre Gestdo do Conhecimento

O conhecimento do ponto de vista organizacional ja tem sido abordado, de forma
indirecta, desde as primeiras teorias da administragdo tanto pela viséo Cientifica como pela
visdo das Relagcbes Humanas. Mesmo antes da revolugdo industrial e do advento dos
estudos da administracdo, a forma de producdo artesanal nas oficinas, era feita usando a
aprendizagem pela pratica, por meio da transferéncia de conhecimentos entre os mestres e
aprendizes (Silva, 2004).

Sveiby (2001) considera que a gestdo do conhecimento até ao momento passou por
trés fases. Na primeira fase, que ocorreu entre a década de 80 e 90, os investigadores ainda
ndo estavam muito conscientes dos trabalhos produzidos, e por isso, investigavam,
experimentavam, pensavam e escreviam de forma isolada. Na segunda fase, que ocorreu
durante a década de 90, a revolugdo tecnoldgica e o advento das tecnologias de
informacdo, criaram uma profunda mudanca nas organizacdes. As novas tecnologias de
informacdo alteraram as tradicionais formas de producdo, gestdo e comercializacdo da
maior parte dos sectores economicos, deste modo, surgiram novas formas sociais de
comunicacdo, que provocaram alteracfes significativas no universo organizacional
(Serrano e Fialho, 2005). As organizagdes comecaram a transformar os dados em
informacao, e portanto, 0s seus processos de decisdo, a sua estrutura administrativa e a sua
forma de trabalhar transformaram-se por completo (Drucker, 1994). Contudo, nesta fase,
as tecnologias de informacao apenas eram utilizadas para a reutilizacdo do conhecimento.
No final da década de 90, surge a terceira fase, que permanece até hoje, em que a criacdo e
inovacdo do conhecimento se tornaram fundamentais (Sveiby, 2001).

Nas Ultimas décadas, as pesquisas e 0s estudos empiricos sobre a gestdo do
conhecimento intensificaram-se. Os investigadores perceberam a necessidade de entender
como funciona a gestdo do conhecimento na teoria, mas também na prética, focando-se em
perceber como € que as organizacGes utilizam o conhecimento para desenvolver novos
produtos, processos e novas estruturas organizacionais, para obter vantagens competitivas
sustentaveis (Silva, 2004).

Neste capitulo, descreve-se alguns estudos empiricos que foram feitos nos ultimos
anos, sobre a importancia da gestdo do conhecimento nas organizacdes e a sua contribuigdo
para 0 aumento da competitividade. Existem inUmeros estudos empiricos sobre este tema,
todavia, seleccionamos apenas aqueles que consideramos mais pertinentes para esta

investigagdo. No Quadro 5, descreve-se alguns desses estudos.
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Quadro 5 - Estudos Empiricos sobre Gestdo do Conhecimento

Descricao

Estudo Autor
Gestdo do
Capital
Intelectual: A Lopes, A. e

Nova Vantagem  Matos, F. (2008)
Competitiva das

Organizacoes

Este estudo empirico envolveu a aplicagdo de um questionario,
englobando uma amostra de 219 pequenas empresas, contudo
apenas 46 empresas responderam ao questionario. O estudo conclui
que as empresas estdo a investir na formacdo profissional,
revelando alguma preocupacdo pela formacdo e qualificacdo dos
recursos humanos. Contudo, a maioria das empresas ndo entende a
partilhna de conhecimento como uma forma de aquisicdo de
competéncias, mas apenas como um meio de controlo de
actividades. O estudo revelou também que a maioria das empresas
ndo tém um sistema de armazenamento do conhecimento, este é
apenas partilhado informalmente. Apesar disso, as empresas tém
melhor performance organizacional quando existe partilha de
conhecimento no seio do capital intelectual da organizacéo

fomentando a inovacéo.

Gestéo do

Conhecimento e

Cardoso, L.
(2007)

Competitividade
Organizacional:
Um Modelo

Estrutural

Este estudo foi realizado com 50 organizagfes industriais no
distrito de Viseu. Os dados foram recolhidos através de entrevistas
estruturadas a 6rgdos da direc¢do/gestdo, foram recolhidos outros
tipos de documentos cedidos pelas organizacBes e foram
distribuidos e analisados 1547 questionérios individuais. Este
estudo concluiu que existe uma relacdo positiva entre a gestdo do
conhecimento e a competitividade organizacional, ou seja, a gestdo
do conhecimento promove um melhor desempenho organizacional
a nivel econdémico (financeiro, comercial e produtivo), bem como a

nivel social.

Diagnostico da

Maturidade da
Gestéo do

Almeida, G.
(2006)

Conhecimento
nas Pequenas e
Meédias
Empresas

Portuguesas

O objectivo deste estudo permite contribuir para uma melhor
compreensdo do que é a gestdo do conhecimento nas empresas
Portuguesas. Desta forma, foi aplicado um questiondrio com uma
lista de 23 préticas de gestdo do conhecimento a 92 pequenas e
médias empresas (PME’s). Os resultados revelam que apenas 1 das
92 empresas ndo usa qualquer pratica de gestdo do conhecimento
listadas no questionario. E que apenas 5 empresas revelaram usar
todas as praticas de gestdo do conhecimento identificadas. Os
resultados do questionario sugerem que a maioria esmagadora das
empresas faz algum tipo de gestdo do conhecimento. Mas apesar de
existir um namero elevado de empresas que afirma ter politicas
escritas e

uma cultura organizacional que valorizem o
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conhecimento, no que diz respeito a sua concretizagdo 0s
resultados ja sdo inferiores, e apresentam poucas parcerias e

programas na pratica.

Este estudo avaliou se o0s gestores das maiores empresas
portuguesas estdo conscientes da importancia da Gestdo do
Conhecimento. A avaliacdo foi feita através de um inquérito
dirigida as 500 maiores empresas portuguesas das quais 86
responderam. O estudo concluiu que os factores que mais
contribuem para a obtengdo de uma vantagem competitiva mais
mencionados foram: a capacidade de gestdo da administragdo, o
conhecimento do trabalhador, a cultura da empresa e a tecnologia.
Contudo o estudo constatou que ainda sdo poucas as empresas que
implementam sistemas de gestdo do conhecimento, apesar de haver
consciéncia para a necessidade de ter um sistema de gestdo do

conhecimento, a maioria revelou intences de fazé-lo a curto prazo.

A Gestédo do
Conhecimento
Carvalho, J. e
nas Empresas .
Pimenta, C.
Portuguesas: um
(2004)
Estudo
Empirico
OCDE -

) Organizacéo para
Praticas de B
a Cooperacéo e
Gestéao do )
) Desenvolvimento
Conhecimento o
Econdmico

(2003)

Este estudo desenvolvido pela OCDE, foi realizado em 2011 com a
aplicacdo do questiondrio - Knowledge management practices
survey 2011 — e teve como objectivo estudar a gestdo do
conhecimento nas organizacGes, e envolveu a realizagdo de um
questionrio para compreender a razdo das organiza¢des adoptarem
préticas de gestdo do conhecimento. O questionario foi aplicado em
quatro paises (Canada, Alemanha, Dinamarca e Franca). Uma das
principais conclus@es do estudo aplicado no Canada, revela que as
organizacfes estdo mais focadas em gerir e partilhar o
conhecimento internamente do que fazé-lo com o exterior. O
estudo na Alemanha, concluiu que as praticas a nivel operacional
sdo mais frequentes do que a nivel estratégico, e que é raro
existirem estratégias de gestdo do conhecimento definidas
formalmente. Na Dinamarca, o estudo revelou que a aquisicdo do
conhecimento, o treino e a formagdo, sdo as praticas de gestdo do
conhecimento mais referidas. Na Franca, uma das conclusfes
afirma que as organizacgdes inovadoras sd0 mais propensas a terem
politicas de gestdo do conhecimento. Nos quatro paises onde o
questionério foi aplicado, a principal razdo para a implementacao
de praticas de gestdo do conhecimento é a melhoria da

competitividade.

Quadro 5 — Estudos Empiricos sobre Gestdo do Conhecimento (continuagao)
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Facilitadores da
Gestéo do
Conhecimento,
Processos e
Desempenho
Organizacional:
Uma Integracéo
e Exame

Empirico

Choi, B. e Lee, H.
(2000)

Este estudo teve como objectivo analisar os facilitadores da gestdo
do conhecimento e a sua relagho com o desempenho
organizacional, fornecendo uma visdo integrada da gestdo do
conhecimento. Na recolha dos dados foi aplicado um questionario a
203 organizacdes coreanas. Os resultados do estudo sugerem que
0s processos da gestdo do conhecimento promovem a criatividade
organizacional, permitindo as organizacGes obterem beneficios
estratégicos e econdémicos. A estrutura e cultura organizacional séo
factores importantes no processo de gestdo do conhecimento, ao

contrario da tecnologia que se revelou menos significativa.

Gestéo do
Conhecimento:
Aspectos
Conceptuais e
Estudo
Exploratério
sobre as Préticas
de Empresas

Brasileiras

Terra, J. (1999)

O objectivo deste estudo foi analisar os elementos constituintes da
Gestdo do Conhecimento no ambiente empresarial e avalia-los de
forma exploratéria nas empresas que actuam no Brasil. Este estudo
foi realizado com a aplicagdo de um questionario a 587 gestores e
directores. O estudo sugere a existéncia de trés grupos de empresas
(clusters): “empresas que aprendem”, “empresas tradicionais” e
“empresas pequenas atrasadas”. As “empresas que aprendem” sdo
aquelas que tém um maior grau de aderéncia as préaticas de gestéo
do conhecimento e sdo aquelas que tém maior tendéncia a terem
um desempenho organizacional superior. Deste modo, as principais
conclusGes deste estudo sugerem que as praticas de gestdo
associadas a gestdo do conhecimento e ao estimulo a
aprendizagem, criatividade e inovacéo, estdo fortemente associadas

a melhores desempenhos organizacionais.

Anélise
estratégica dos
Recursos

Intangiveis

Hall, R. (1992)

Este estudo partiu do principio de que uma vantagem competitiva
sustentavel resulta da posse de capacidades diferenciadoras por
parte das organizagfes. A matéria-prima desse diferencial sdo os
recursos intangiveis. Deste modo, a fim de determinar a
contribuicdo de cada activo intangivel para o sucesso das
organizagoes, foi aplicado um questionario a 95 CEO’s no Reino
Unido. Os resultados do estudo sugerem que a reputacdo da
empresa e do produto, bem como o know-how dos colaboradores
revelaram-se ser 0s recursos intangiveis mais importantes para o

sucesso das organizagoes.

Quadro 5 - Estudos Empiricos sobre Gestdo do Conhecimento (continuagéo)
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Actualmente, o conhecimento, é considerado um factor importante de
produtividade, competitividade e crescimento econdmico. Numa economia onde a Unica
certeza é a incerteza, apenas o conhecimento € uma fonte segura de vantagem competitiva
(Nonaka, 1991: 162).

As conclusdes retiradas da descricdo sumaria dos estudos empiricos descritos no
quadro anterior, permitem concluir que a maioria das organizacdes que utilizam praticas de
gestdo do conhecimento conseguem aumentar a competitividade organizacional (Lopes e
Matos, 2008; Cardoso, 2007; Terra, 1999). Contudo, pode-se também observar, que ainda
existem muitas organizagcdes que ndo possuem um sistema de gestdo do conhecimento
formalmente definido, apesar de estarem conscientes da sua importancia.

Face as limitagdes da investigacdo apresentadas em estudos anteriores, a presente
investigacdo apresenta um contributo distinto: avaliar o impacto dos elementos da gestdo

do conhecimento na inovagédo e vantagem competitiva.
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Capitulo 111 — Metodologia de Investigacéo

No presente capitulo é desenvolvido um modelo conceptual de avaliagdo de um
sistema de gestdo do conhecimento nas organizacGes, com base no referencial tedrico
apresentado nos capitulos anteriores. O modelo pretende analisar o impacto de um sistema
de gestdo do conhecimento, composto por: processos, capital humano e sistemas de
informacdo, na inovacao e vantagem competitiva das organizacdes. Posteriormente é feita
uma breve explicacdo da metodologia utlizada para testar e analisar empiricamente as
hipoteses do modelo de investigacdo, especificamente, 0 método de recolha de dados, o
desenvolvimento e construcdo do questionario e apresentacdo dos métodos de analise
estatistica utilizados na analise dos dados.

Esta seccdo define o modelo conceptual (3.1). O ponto 3.2 diz respeito a
metodologia utilizada, e inclui o método de recolha dos dados (3.2.1), seleccdo da amostra
(3.2.2) o desenvolvimento do questionario (3.2.3); pré-teste (3.2.4) e a anélise estatistica
utilizada (3.2.5).

3.1.  Modelo Conceptual de Impacto da Gestdo do Conhecimento na Vantagem
Competitiva

O modelo conceptual do estudo foi elaborado, com base na reviséo da literatura e
com base nos modelos analisados no capitulo Il. Alguns modelos revistos (Fonseca, 2006;
Edwards, 2011) sugerem que a gestdo do conhecimento é composta por trés dimensdes
fundamentais: pessoas, processos e sistemas. Contudo, a literatura refere que um dos
objectivos da gestdo do conhecimento é a criacdo de novo conhecimento que fomenta a
inovacdo e a vantagem competitiva das organizacGes. Deste modo, pretendemos verificar
através do modelo proposto na Figura 11, qual o impacto da gestdo do conhecimento, na

inovacdo e vantagem competitiva das organizacdes.
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Figura 11 - Modelo Conceptual de Impacto da Gestdo do Conhecimento na Vantagem Competitiva

Processos

Capital Vantagem

Inovagdo

Humano Competitiva

Sistemas de

Informacao

No Quadro 6 é apresentada uma breve definicdo de cada constructo que conta no

modelo conceptual proposto. As dimensdes de cada constructo e 0s respectivos itens serdo

descritas mais a frente no pronto 3.2.3.

Quadro 6 - Constructos do Modelo Conceptual

Constructos Definigédo Dimensoes Fontes
Harrington
Grupo de actividades estruturadas, realizadas com o o Lideranca e (1993); Hammer
Processos O-bje(-)tIVO de produzir um bem o-u servico com a Estratégia e Champy (1994);
(PRO) finalidade de agregar valor para o cliente. Os processos o Fluxos de b "

o o avenpor
utilizam os recursos da organizagdo para gerar Conhecimento (1994): Fonseca
resultados concretos. '

(2006).
Diz respeito a toda capacidade, conhecimento,
habilidade e experiéncia individuais dos colaboradores * Incentivos Culturais Edvinsson e
Capital de uma organizacdo para realizar as tarefas, e * Identificagdo e Malone (1998);

Criacéo do

Humano (CH)  representa uma fonte de inovagdo e renovagdo. O

capital humano é puramente pessoal, néo é propriedade Conhecimento

da organizac&o.

(Stewart, 1998);
Fonseca (2006).
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E uma combinagdo de pessoas, procedimentos,

e Infraestrutura

Turban, Mclean e

O’Brien (2003).

objectivos especificos. conhecimento

e Inovagdo do
produto/servico Bessant (2003);
3 Schumpeter
exploragdo, que resultam em novos produtos, novos  © MOVAGA0 do Processo

Inovacao 5 (1997); Afuah
¢ técnicas, novas formas de organizacdo, e mudangas * Inovagdo

E o resultado de processos de aprendizagem, procura e

(INV) institucionais e de mercado. E o uso de novo Organizacional (1998); Porter
conhecimento para renovar e tornar algo novo. * Inovagdo em (1990): OCDE
Marketing (2005)
Vantagem de perceber, de forma pro-activa, tendéncias o Perspectiva Ansoff (1965);
Vantagem de mercado a frente dos concorrentes, e implementar Financeira Porter (1990);
Competitiva ~ uma estratégia de criagdo de valor para os clientes, que o Perspectiva do Barney (1991);
(VC) ndo é simultaneamente  implementada  pela Cliente Kaplan e Norton
concorréncia, ou de dificil imitagéo. (1992).

Quadro 6 — Constructos do Modelo Conceptual (continuagéo)

Um sistema de gestdo do conhecimento é um processo que visa apoiar a criagao,
recolha, assimilacdo e utilizacdo do conhecimento, e que contribui para melhorar a
aprendizagem organizacional. Um sistema de gestdo do conhecimento permite as
organizacOes a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel através da identificacdo
de ameacas, diminuicdo dos tempos de reaccdo, melhoria do planeamento e gestdo
estratégica, apoio na tomada de decisdo, promocdo da inovacdo e desenvolvimento de
novos produtos (Davenport, De Long e Beers, 1998; Meso e Smith, 2000; Serrano e
Fialho, 2004; Nonaka e Takeuchi, 1997).

Antigamente, as organizacGes escondiam o conhecimento a sete chaves através da
confidencialidade, contudo, actualmente a gestdo do conhecimento procura orientar a
organizacao para produzir, conhecimento, aproveitd-lo, combina-lo, dissemina-lo, aplica-lo
e lucrar com ele. Cada pessoa deve agregar valor aos processos e produtos da organizagéao.
Esse valor é alcancado atraves da partilha do conhecimento, que representa a esséncia da
inovacéo (Serrano e Fialho, 2004).
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As relagdes causais a examinar no modelo proposto sdo a relagéo entre processos,
capital humano e sistemas de informagdo na inovagdo e vantagem competitiva das
organizacOes. Bem como a relacdo entre a inovagdo e vantagem competitiva. Os processos,
o capital humano e os sistemas de informacéo representam as variaveis independentes. A
inovacdo e a vantagem competitiva sdo as variaveis dependentes. As hipoteses do modelo
sdo apresentadas no capitulo I1V.

3.2. Metodologia

3.2.1. Método de Recolha de Dados

O presente estudo empirico é de natureza quantitativa. Dados os objectivos deste
estudo, utilizou-se um questionario estruturado, como método de recola dos dados, que foi
enviado por correio electronico para diversas empresas. Optou-se por este método, pois
oferece algumas vantagens tais como: rapidez e maior eficacia na obtencdo de respostas;
questionarios completos, evitando missing values; baixo custo, entre outras.

A investigacao é cross-section, isto é, os dados foram recolhidos num determinado
periodo (18 de Junho a 10 Julho de 2014) de uma amostra de elementos de uma populacao
de organizagGes. O questionario foi enviado juntamente com um email dirigido aos
responsaveis da organizacdo, onde se explicou os objectivos da investigacdo e se pedia a
colaboracédo das empresas. O email foi assinado pela directora da Faculdade de Ciéncias da
Economia e da Empresa, a Prof. Doutora Paula Rodrigues, pela orientadora desta
investigacdo, a Prof Doutora Ana Isabel Torres e pela investigadora. No final, foram
obtidos 77 questionarios validos.

3.2.2. Seleccédo da Amostra

O critério usado na seleccdo da amostra € o numero de colaboradores das
organizagOes. Exclui-se as empresas unipessoais constituidas apenas por uma pessoa, pois
nessas empresas ndo existe qualquer tipo de gestdo do conhecimento, portanto, essas
empresas nao contribuem para os objectivos desta investigacgéo.

Utiliza-se 0 método de amostragem aleatdrio, pois este tipo de método, apoiado na
teoria das probabilidades, tem sido adoptado para pesquisa em diversas areas cientificas

(Reis e Moreira, 1993). Na seleccdo das empresas a inquirir, tem-se em consideracdo a
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variabilidade da amostra, isto &, escolhe-se empresas de diversos sectores de actividade, de
modo, a obter uma amostra mais representativa da populacéo de organizacoes.

No total, o questionario € enviado para cerca de 1300 empresas, de diversos
sectores de actividade, sediadas em territorio nacional. Foram também contactadas diversas
associacGes empresariais, no sentido de estas divulgarem o questionario junto dos seus
associados. Contudo, apenas recebemos uma resposta positiva da COTEC - Associacdo
Empresarial para a Inovacdo, que disponibilizou o questionario numa plataforma

colaborativa.

3.2.3. Desenvolvimento do Questionario

O questionario é desenvolvido com base na revisdo da literatura relevante ao tema,
de modo, a encontrar medidas validas e testadas em estudos prévios, para as variaveis
definidas no modelo conceptual de pesquisa. Como ja foi referido no ponto 3.2.1. 0
questionario foi enviado por email, deste modo, utiliza-se uma aplicacdo para a criacdo de
formulérios online. Utiliza-se a aplicacdo Google Forms, um servico da Google que
permite elaborar questionarios online de uma forma simples e organizada.

O questionario (Anexo 1) esta estruturado em oito partes distintas. As partes 1, 2 e
3 incluem questbes para caracterizar os inquiridos, tais como: 0 nome da organizacdo; o
ano de constituicdo; o distrito da sede; a area de actividade; o nimero de colaboradores; o
nivel de qualificacdo dos colaboradores; o cargo ocupado pelo respondente do
questionario; o nivel de educdo do respondente do questiondrio; o tipo de sistema de gestao
do conhecimento da organizacdo; o responsavel pela gestdo do conhecimento na
organizacédo e por fim, os principais objectivos/motivos da implementacdo de um sistema
de gestdo do conhecimento.

Na parte 4, analisa-se a variavel “processos”, considerando os itens “lideranca e

estratégia” e “fluxo de conhecimento” das organizagdes, descritos no Quadro 7.
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Quadro 7 — Dimensao Processos

Dimensao Itens

1.0 grau com que a gestdo de topo se apresenta flexivel e

Lideranca e Estratégia: representa a utilizagdo das apta a mudancas na estrutura organizacional
técnicas de gestdo do conhecimento como modelo de 2 A qualidade e a natureza do relacionamento entre a gestio
gestdo dos lideres e gestores da organizagao de topo e os colaboradores

Fluxo de Conhecimento: revela a natureza e a

capacidade do fluxo de conhecimento e outros activos 3.A natureza e efectividade da captura do conhecimento

intelectuais  dentro  da  organizagio  (captura, 4.A natureza e efectividade da disseminacdo do

. L nheciment
armazenamento, disseminagdo, e outros aspectos de conhecimento

distribui¢do do conhecimento).

(Fonte: Adaptado de Fonseca, 2006)

Na parte 5, procura-se examinar a opinido dos respondentes em relacdo a variavel
“capital humano”, considerando os itens “cultura e incentivos” e “criagdo do

conhecimento” apresentados no Quadro 8.

Quadro 8 — Dimens&o Capital Humano

Dimensao Itens

Cultura e Incentivos: refere-se aos aspectos

L - 1. O grau com que a organizacao investe e incentiva a
culturais implicitos e explicitos, crengas e g 4 g ¢

. . . aprendizagem dos colaboradores
incentivos para criar, formatar, e dar suporte aos P 9

activos intelectuais e atingir os objectivos das 2. Participagdo dos colaboradores na melhoria da organizacéo.

organizagdes.

Criagdo e Identificacdo de Conhecimento: | 3 O grau com que a organizacio investe e aperfeicoa o capital
baseia-se na capacidade da organizagdo e dos |  hymano, atraindo efou retendo colaboradores detentores de
colaboradores em identificar e criar activos melhores conhecimentos

intelectuais, que contribuam para 0s Seus | 4 Habilidade da organizacio e dos colaboradores em criar novo

objectivos. conhecimento.

(Fonte: Adaptado de Fonseca, 2006)

A parte 6 analisa a variavel “sistemas de informagao”, considerando os itens “infra-
estrutura tecnoldgica” e “infra-estrutura de acesso ao conhecimento” apresentados no
Quadro 9.
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Quadro 9 — Dimensdo Sistemas de Informagéo

Dimensao

Itens

Infra-estrutura  Tecnoldgica: baseia-se na
capacidade e existéncia de uma infra-estrutura
tecnoldgica que permita a gestdo do conhecimento
e a partilha das melhores préticas.

1. A natureza e a capacidade da infra-estrutura tecnolégica para
dar suporte ao fluxo e aos processos de conhecimento
2. Resultados do uso da infra-estrutura tecnolégica

Infra-estrutura de Acesso ao Conhecimento:
assenta na capacidade e a infra-estrutura existente
que permite 0 acesso e interac¢éo dos stakeholders
com os activos intelectuais da organizagéo, sejam

3. A facilidade de acesso ao conhecimento na organizagdo
4. A natureza e efectividade dos mecanismos que a organizagdo

possui para encontrar informacéo e conhecimento

sistemas ou pessoas.

(Fonte: Adaptado de Fonseca, 2006)

O nivel de inovacédo das organizacOes foi avaliado na parte 7, onde consideramos

varios tipos de inovagdo: produtos/servicos; processos, organizacional e marketing,

descritos no Quadro 10.

Quadro 10 — Dimenséo Inovacéo

Dimensao

Itens

Inovacao de
Produtos/ Servigos

1. Produtos/servigos tecnologicamente novos ou significativamente melhorados, mas que ja

existiam no mercado

Organizacional

Inovagdo de 2. Novas ou significativamente melhoradas actividades de apoio para 0s seus processos, tais
Processos como manutencdo se sistemas ou operagdes de compras, contabilidade ou informatica
Inovacao 3. Alteracdes novas ou significativas nas relagdes com outras empresas ou institui¢des publicas,

tais como aliancais, parcerias, outsourcing ou subcontratacdo

Inovacdo em
Marketing

4. Métodos de venda ou distribuicdo novos os significativamente alterados, tais como vendas
pela internet, franchising, vendas directas ou licencas da distribuicéo e logistica

5. Criagdo ou aquisicdo de marcas

6. Novos meios de comunicacdo ou técnicas para a promocdo dos produtos/servigos (novas
formas de publicidade, nova imagem de marca, introdugdo de cartdes de fidelizacdo, etc.)

(Fonte: Adaptado de OCDE, 2005)

Por fim, na parte 8 analisamos a vantagem competitiva das organizagdes,

considerando duas perspectivas, a “perspectiva financeira” e a “perspectiva de clientes”,

apresentadas no Quadro 11.
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Quadro 11 — Dimensao Vantagem Competitiva

Dimensao Itens Fontes

1.Crescimento das vendas Kaplan e Norton (1992);

Deshpandé, Farley e
Webster (1993); Doyle e
Wong (1996)

2.Quota de mercado
Perspectiva Financeira 3.ROI (retorno dos investimentos)

4.ROA (retorno dos activos)

5.Vendas de novos produtos Kaplan e Norton (1992);

Narver, Jachson e Slater
7.Cumprimento de prazos definidos pelos clientes (1993)

Perspectiva do Cliente 6.Angariacdo de novos clientes

Nas partes 4, 5, 6, 7 e 8 é utilizada uma escala de Likert (de cinco pontos) para
analisar a opinido das empresas acerca das variaveis referenciadas em cada ponto.
No final do questionario, os inquiridos poderiam escolher se pretendiam receber os

resultados desta investigacao por email, quando estivesse concluida.

3.2.4. Pré-teste

E reconhecido na literatura, que a recolha dos dados nunca deveria comecar sem
um adequado pré-teste ao conteldo e layout do questionario (Malhotra, 1999). Para
assegurar a validade do contetido do questionario, os itens sdo seleccionados recorrendo a
uma revisdo da literatura relevante ao tema. Numa segunda fase, o questionario é avaliado
e testado por sete especialistas da area dos recursos humanos, gestdo e marketing, que
analisam a dificuldade de resposta e entendimento das questdes, 0 tempo de resposta e
eventuais erros. As recomendacdes dos especialistas sdo tidas em consideracdo na revisao
final do questionario, e este é sujeito a pequenas alteracdes, e elimina-se algumas questdes,

de forma, a evitar que o questionario fique demasiado extenso.

3.2.5. Andlise Estatistica Utilizada

Para analisar o modelo conceptual proposto e testar as hipoteses desenvolvidas
neste capitulo, procede-se a um conjunto de métodos estatisticos, dos quais se destaca a

andlise factorial de componentes principais, correlac@es e anélise de regressao.
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A caracterizacdo da amostra € feita recorrendo a andlise descritiva. Recorre-se a
representacdo grafica dos dados, pois permite-nos ter uma ideia mais clara dos resultados
obtidos permitindo obter conclusdes rapidas sobre os diversos valores apresentados (Reis e
Monteiro, 1993: 166). O programa utilizado para o tratamento dos dados é o SPSS (versao
20), um software adequado ao conjunto de andlise efectuada neste estudo.

Seguidamente apresenta-se os resultados da investigacdo empirica.
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Capitulo IV — Analise e Discussédo dos Resultados

Este capitulo apresenta os resultados da investigacdo empirica que testa 0 modelo
conceptual proposto neste estudo, usando diversas técnicas de analise. A analise dos dados
esta dividida em trés fases. A primeira fase consiste na anélise da estatistica descritiva da
amostra. A segunda fase compreende a andlise factorial de componentes principais, de
modo, a reduzir um elevado numero de variaveis a um conjunto menos reduzido de
factores. E por fim a terceira fase, examina as relacdes entre as variaveis do modelo atraves

do método de andlise de regresséo.

4.1. Caracterizacdo da Amostra

Os resultados deste estudo baseiam-se na informacao respeitante a uma amostra de
77 empresas. Neste ponto analisa-se as caracteristicas das empresas e dos inquiridos que
responderam ao questionario.

Observando o Quadro 12, verifica-se que, em média, as organiza¢Ges que
responderam ao questionario constituiram-se em 1994. A organizagdo mais antiga foi
constituida em 1930, e a mais recente em 2011. Portanto, temos uma amostra constituida

por organizagdes com antiguidades bastante diversas.

Quadro 12 - Ano de Constituigédo

N Minimo Maximo Média Desvio Padrao

Ano de constituigdo 77 1930 2011 1994 14,02

No que se refere ao distrito da localizacdo da sede, como se observa atraves do
Gréfico 1, a maioria das organizacdes (61%) tem sede no distrito de Lisboa. Apenas 1,3 %
tém sede nos distritos de Beja, Coimbra, Faro, Leiria, Santarém ou Viseu. A maioria das
empresas estdo sediadas em Lisboa, pois muitas delas estdo também presentes noutros
paises além de Portugal (multinacionais), e por isso, € normal que a sede seja na capital
Lisboa.
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Grafico 1 - Distrito da Sede da Organizagéo
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Em relacdo a area de actividade (Grafico 2) a maior parte das organizacdes (28,6%)
pertence & area da consultoria. Contudo, as empresas referem também outros sectores de
actividades (24,7%) que ndo estdo descritos no questionario que incluem principalmente a
area das tecnologias de informacdo e comunicacdo, formacdo, turismo, energias
renovaveis, seguranca privada, entre outras. As areas menos mencionadas, com apenas 1,3

% sdo a industria automovel, hotelaria/restauragdo, e a administragdo publica.

Gréfico 2 — Area de Actividade
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Analisando o Gréafico 3, observa-se que a maioria das empresas sdo pequenas e
meédias empresas, em que 36,4% tém entre 10 a 49 trabalhadores e 29,9% tém entre 50 a

249 trabalhadores. Apenas 7,8% das empresas tém mais de 500 trabalhadores.

Graéfico 3 - Nimero de Colaboradores
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Relativamente a qualificacdo, questiona-se, qual a percentagem de colaboradores da
empresa que possuem educagdo de nivel superior, isto €, universitaria. Pela andlise do
Gréfico 4, conclui-se que 44,2% das empresas possuem trabalhadores com um nivel de
qualificacdo superior acima dos 75%. Apenas 2,6% das empresas tém menos de 5% dos
trabalhadores com um nivel de qualificacdo superior. No geral, as empresas inquiridas
possuem trabalhadores com um elevado nivel de qualificag&o.
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Gréfico 4 - Qualificacéo
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Os dados que se seguem referem-se aos inquiridos que responderam ao
questionario em nome da organizacdo. Como ja foi referido no capitulo anterior, o
questionario é dirigido principalmente aos responsaveis da organizacao, pois estes tém um
maior conhecimento dos seus processos internos. Analisando o Grafico 5, observa-se que
os individuos que responderam ao questionario ocupam cargos bastante distintos. 21% Dos
questionarios foram respondidos pelo Director de Tecnologias de Informacdo. 21%
Afirmam ter outro cargo que ndo estava mencionado na lista que apresentamos, e incluem
cargos como: Director Comercial, Administrador Executivo, Gerente, entre outros (Anexo
2, Quadro A). Apenas 1% ocupa o cargo de Director de Gestdo do Conhecimento.
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Graéfico 5 - Cargo Ocupado na Organizagao
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Observando o Grafico 6, conclui-se que a maioria, 74%, dos individuos que responderam
ao questionario séo licenciados, tém uma pés-graduacdo ou um MBA. 12 % Possuem um
Mestrado. Nenhum individuo possui o 2° Ciclo do Ensino Basico, e apenas 1% tem 3°
Ciclo do Ensino Basico, o que nos permite concluir que os inquiridos tém um elevado nivel

de qualificagao.

Grafico 6 - Nivel de Educacgéo
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Relativamente ao sistema de gestdo do conhecimento (Grafico 7) 40,3% das
empresas afirmam ter um sistema de apoio a gestdo do conhecimento, como se pode
observar no grafico 7. Por sua vez, 38,9 % declara que a gestdo do conhecimento é feita
apenas de forma informal. Apenas 6.5% afirma ndo ter qualquer tipo de gestdo do
conhecimento. Contudo, 14,3% das empresas, apesar de ndo ter um sistema de gestdo do
conhecimento, revelam interesse em implementé-lo. Pode-se por isso dizer que a maior

parte das empresas fazem gestdo do conhecimento, nem que seja de forma informal.

Gréfico 7 - Sistema de Gestdo do Conhecimento
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Como se pode verificar pela analise do Gréafico 8, em 23% das empresas, o Director
Geral é o responsavel pela gestdo do conhecimento. Em 17% dos casos, o responsavel é o
Director de Recursos Humanos. Apenas 2% referem que o responsavel € o Director de
Gestdo do conhecimento. Contudo, devemos também salientar que em 14% dos casos, 0
Director de Tecnologia de Informacdo é o responsavel, e que 14% referiram outros
responsaveis, como: Administrador, vérios departamentos, Director Area de Negécio. Uma
empresa referiu que existe uma equipa de gestdo do conhecimento na sede localizada nos
Estados Unidos da América (Anexo 2, Quadro B). Esta questdo apenas € respondida pelas
empresas que afirmam ter um sistema de gestdo do conhecimento ou que a gestdo do

conhecimento é deita de forma informal.
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Gréfico 8 - Responsavel pela Gestdo do Conhecimento

25%

20%

15%

10%

5%

0%

7%

23%

17%

11%

8%

14% 14%

Presidente

Director
Geral

3%
2%
T T i T T

Director
Financeiro

Director

Executivo GC Qualidade RH

Director de Director de Director de Director de

]

Outro
Tl

Relativamente aos factores considerados mais importantes na implementacéo de um

sistema de gestdo do conhecimento, como se pode examinar através do Gréafico 9, 12%

consideram que melhorar o aproveitamento do conhecimento existente é um factor

importante. Analogamente, 12% consideram que fomentar a partilha de conhecimento é

também um factor importante. Capturar o conhecimento ndo documentado (know-how) dos

by

colaboradores e proteger a organizacdo da perda de conhecimento devido a saida de

colaboradores s&o igualmente factores considerados importantes, com 9% cada um. Os

factores menos importantes sdo a melhoria da quota de mercado e a sobrecarga de

informagcéo.
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Gréfico 9 - Factores mais Importantes na Implementagéo de um Sistema de Gestdo do Conhecimento
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4.2. Modelizagdo do Impacto da Gestdo do Conhecimento na Vantagem Competitiva
das Organizagoes

Tendo em conta que o grande objectivo do presente estudo é avaliar o impacto da
gestdo do conhecimento na vantagem competitiva das organizagdes, pretende-se
desenvolver um modelo que examine o papel desempenhado pelas variaveis consideradas
relevantes para determinar o impacto da gestdo do conhecimento na vantagem competitiva.
Mais especificamente pretende-se verificar se um sistema de gestdo do conhecimento
composto por processos, capital humano e sistemas de informagdo tém influéncia na
inovacdo, e na vantagem competitiva.

Numa primeira fase procede-se a analise de algumas medidas descritivas das
variaveis e em seguida, a andlise factorial (método de componentes principais), com o
objectivo de reduzir um elevado nimero de variaveis a algumas componentes nao
correlacionadas entre si, de forma a minimizar e evitar problemas de multicolinearidade e
consequentes erros de estimacdo. Numa dltima fase, os resultados da analise factorial s&o
utilizados na analise de regressdo, que se explica quando for apresentado o modelo

conceptual.
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4.2.1. A Analise Factorial

4.2.1.1. Medidas Descritivas

A estatistica descritiva permite usar algumas medidas de tendéncia central,
dispersdo e de associacdo para, numa primeira analise, examinar o comportamento e
possiveis relagdes, entre as variaveis a investigar. S&o utilizados conceitos como
correlagdes, componentes principais aplicados a variaveis de escala, referido na literatura
como pratica corrente (Reis e Moreira, 1993). Neste caso, sdo analisados as médias, 0s
desvios-padrdo e as correlagdes, dos 12 itens representativos da gestdo do conhecimento
(processos, capital humano e sistemas de informagéo), dos 6 itens representativos da
inovacéo e dos 7 itens representativos da vantagem competitiva (Anexo 3, Quadros A, B e

C respectivamente).

A - Medidas Descritivas da Gestdo do Conhecimento, Inovagdo e Vantagem
Competitiva

A analise dos 12 itens da gestdo do conhecimento permite verificar que
globalmente, que existem médias relativamente elevadas do nivel de concordéncia
(superiores a 3,8 que se encontram descritas no Anexo 3, Quadro A). O desvio-padrao
mais alto é 0,889 e o0 mais baixo 0,637, ou seja, significa que existe uma baixa dispersao
nas respostas e que globalmente as empresas estdo de acordo com os itens apresentados.

As variaveis “retencdo de colaboradores”, “criacdo de conhecimento”, “facilidade
de acesso ao conhecimento” e “mecanismos de captura de informagdo e conhecimento”
apresentam as médias mais baixas, apresentando um menor nivel de concordancia
relativamente a esses itens (as médias variam entre 3,81 e 3,96). As variaveis “incentivo a
aprendizagem”, “participacdo dos colaboradores”, “infra-estrutura tecnoldgica” e
“resultados da infra-estrutura tecnologica” apresentam as médias mais elevadas, indicando
que existe um maior nivel de concordancia em relacdo a esses itens (as médias variam
entre 4,10 e 4,32).

Quanto a analise dos 6 itens que representam a inovacdo, verifica-se que
globalmente existem médias relativamente elevadas em relagdo ao nivel de concordancia
(médias superiores a 3,06). Contudo, as médias dos itens representativos da inovacao,
apresentadas no Quadro B do Anexo 3, sdo mais baixas do que as médias dos itens
representativos da gestdo do conhecimento. No geral existe uma baixa dispersdo nas

respostas, com a excepcao das variaveis “métodos de venda e distribuicao” e “criacdo ou
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aquisi¢do de marcas” que apresentam desvios-padrdo mais elevados (1,139 e 1,228
respectivamente).

A variavel “criagdo ou aquisicdo de marcas” apresenta a média mais baixa (3,006),
significando um menor nivel de concordancia. Ja a variavel “produtos e servigos”
apresenta a média mais elevada (4,16) revelando que existe um maior nivel de
concordancia relativamente a esta variavel.

Relativamente a analise dos 7 itens representativos da vantagem competitiva
(Anexo 3, Quadro C), constata-se que as médias ndo sao tdo elevadas como as médias das
variaveis representativas da gestdo do conhecimento e inovacao. No entanto, as médias séo
superiores a 3,44, significando que globalmente as empresas consideram que a sua
vantagem competitiva € melhor do que a concorréncia. O desvio-padrdo varia entre 0,710 e
0,772, o0 que nos permite concluir que existe uma baixa dispersao nas respostas.

As varidveis “quota de mercado” e “retorno dos activos” apresentam a média mais
baixa (3,44) cada uma. J4 a variavel “cumprimento de prazos” apresenta a média mais

elevada (3,79).

B — Medidas de Correlacdo das Varidveis Gestdo do Conhecimento, Inovacéo e
Vantagem Competitiva

Os dados relativos aos 12 itens da gestdo do conhecimento, os 6 itens da inovacéo e
0s 7 itens da vantagem competitiva sdo examinados, usando os coeficientes de correlacdo
de Pearson, de modo, a analisar o grau de relagédo entre os trés conjunto de dados. Foram
apenas consideradas correlacdes com niveis de significancia estatistica de 1% e 5%.

Nédo se verifica inter-correlacbes muito fortes nos itens que representam as
dimensdes “processos”, “capital humano” e “sistemas de informagdo” (Anexo 4, Quadro
A). Os itens representativos dos “processos” e “capital humano” sdo os que apresentam as
correlagdes mais altas No geral os valores sdo < 0,5 por isso ndo estdo fortemente
correlacionados. No entanto, verifica-se uma inter-correlagdo mais forte nos itens que
representam as dimensdes: ‘“capital humano” e “processos”. Os itens que apresentam as
correlagbes mais elevadas sdao “incentivo a aprendizagem”, “comunicag¢do” e “criagdo de
conhecimento”, “captura de conhecimento”, apresentando coeficientes de 0,500 e 0,518
respectivamente.

Relativamente aos itens representativos da “inovagdo” e “processos” (Anexo 4,
Quadro B) sédo 0s que apresentam as correlagdes mais elevadas sdo: “novos meios de

comunicagdo” e “captura de conhecimento” que apresentam um coeficiente de correlacao
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de 0,451; “novos meios de comunicagdo” e ‘“‘comunicacdo”, que apresentam um
coeficiente de correlacdo de 0,428; e “actividades de apoio aos processos” e “estrutura
organizacional”, que apresentam um coeficiente de correlagao de 0,424.

Os itens representativos da “inovagdo” e “capital humano” (Anexo 4, Quadro C)
que apresentam as correlacfes mais elevadas sdo “criagdo ¢ aquisi¢do de marcas” ¢ a
“participacdo dos colaboradores” que apresentam um coeficiente de correlacio de 0,416.

No que se refere as correlagdes entre os itens representativos da “inovagao” e
“sistemas de informagdo” (Anexo 4, Quadro D), os que apresentam as correlagdes mais
elevadas sdo a “infra-estrutura tecnoldgica” e “actividades de apoio aos processos”, que
apresentam um coeficiente de correlacéo de 0,342.

Relativamente as correlagdes entre os itens representativos da “vantagem
competitiva” e “processos” (Anexo 4, Quadro E), os que apresentam as correlacbes mais
elevadas sdo a “comunicagdo” e a “quota de mercado”, que apresentam um coeficiente de
correlagéo de 0,387.

As correlagdes entre os itens representativos da “vantagem competitiva” e “capital
humano” (Anexo 4, Quadro F) que apresentam os valores mais elevados sdo “incentivo a
aprendizagem” e “angariacdo de novos clientes”, que presentam um coeficiente de
correlagéo de 0,375.

Os itens representativos da ‘“vantagem competitiva” e ‘“sistemas de informacgao”
(Anexo 4, Quadro G) que apresentam as correlagdes mais elevadas sdo “infra-estrutura
tecnologica” e “crescimento das vendas”, cujo coeficiente de correlacdo apresenta um
valor de 0,283.

Por ultimo, as correlagOes entre os itens representativos da “inovacao” e “vantagem
competitiva” (Anexo 4, Quadro H) que apresentam as correlagbes mais elevadas séo
“produtos/servigos”, “angariacdo de novos clientes” e “relacdes externas”, “angariacdo de
novos clientes”, que apresentam coeficientes de correlacbes de 0,438 e 0,413

respectivamente.

4.2.1.2. Os Factores Representativos da Gestdo do Conhecimento, Inovagdo e

Vantagem Competitiva

Para identificar e confirmar as variaveis mais representativas da gestdo do
conhecimento, utiliza-se a analise factorial de componentes principais. Segundo alguns

autores (Sharma, 1996; Reis e Moreira, 1993), a analise factorial revela-se uma técnica
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adequada para reduzir o numero de varidveis iniciais a alguns factores, (p-1) que
expliguem o méximo de variancia contida nos dados. Os factores ou as componentes
principais assumem-se como variaveis “sintéticas”, e resultam de combinagdes lineares das
variaveis originais, e ndo estdo correlacionadas entre si, ou seja, sdo ortogonais. Utiliza-se
0 meétodo de rotacdo varimax, bastante utilizado e proposto por Kaiser (1958) cujo
objectivo principal consiste em encontrar uma estrutura factorial, em que cada variavel
pese mais num anico factor, isto é, que tenha um peso mais elevado num factor, e um peso
préximo de zero nos restantes factores.

O objectivo é reduzir um numero elevado de varidveis iniciais, de modo que as
novas Vvaridveis construidas consigam sintetizar a informacdo contida nas variaveis
originais. Deste modo, vamos extrair um numero reduzido de factores que expliqguem o
méaximo de variancia, contida nos dados. Adoptou-se o critério de extrair ou reter 0s
factores com valores proprios iguais ou superiores a 1 (critério de Kaiser).

De modo a evitar que a variancia relativa de cada varidvel ndo influencie os
coeficientes estimados, utilizam-se os dados normalizados, assegurando que a variancia
fosse a mesma para todas as variaveis. Para esse efeito, utiliza-se a matriz de correlagdes,
em que a variancia total é dada pela soma dos elementos da diagonal da matriz.

De acordo com esta orientacdo metodoldgica, procede-se a uma anélise factorial, de
componentes principais, primeiro das 12 varidveis da gestdo do conhecimento, e de
sequida, das 6 varidveis da inovacdo e das 7 variaveis da vantagem competitiva. Nos
Quadros 13, 14 e 15 sdo apresentados os respectivos resultados que incluem: o nimero de
componentes retidas e a proporcéo de variancia explicada por cada uma, as contribuicdes
de cada variavel para cada componente ap6s a aplicacdo do método de rotacdo das
componentes e a medida da adequabilidade da aplicacdo da anélise dos dados originais. Os

resultados globais da andlise factorial podem ser consultados no Anexo 5.

A — Os Factores Representativos da Gestdo do Conhecimento

Os resultados da analise factorial, para o caso da gestdo do conhecimento,
apresentados no Quadro 13, revelam a existéncia de 3 factores ou componentes principais,
propostos inicialmente (processos, capital humano e sistemas de informagdo) com valores
proprios iguais ou superiores a 1, e que explicam cerca de 67% da variancia acumulada da
gestdo do conhecimento. Relativamente as varidveis explicativas da inovagdo, foram

identificados 2 factores, com valores proprios iguais ou superiores a 1, e que explicam
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cerca de 65% da variancia total (Quadro 14). Quanto as variaveis explicativas da vantagem
competitiva, foram igualmente identificados 2 factores, com valores proprios iguais ou
superiores a 1, que explicam cerca de 71% da variancia total (Quadro 15).

Nos Quadros 13, 14 e 15 apresenta-se 0s valores proprios das novas variaveis por
ordem de extraccdo e a variancia explicada por cada uma. A primeira componente
principal explica 0 maximo de variancia contida nos dados originais, associado ao maior

valor proprio, sendo a mais importante para a formacao do novo eixo factorial.

Quadro 13- Resultados da Analise Factorial das Variaveis Exogenas: Processos, Capital Humano e Sistemas de

Informacéo
Componentes
Variaveis / Itens
1 2 3

1 - Capital Humano
1. Incentivo & Aprendizagem 0,634
2. Participagdo dos Colaboradores 0,630
3. Retencéo de Colaboradores 0,860
4. Criacdo de Conhecimento 0,727
2- Sistemas de Informacéo
1. Infra-estrutura Tecnoldgica 0,877
2. Resultados da Infra-estrutura Tecnoldgica 0,842
3. Facilidade de Acesso ao Conhecimento 0,744
4. Mecanismos de Captura de Conhecimento 0,807
3 - Processos
1. Estrutura Organizacional 0,892
2. Comunicagéo 0,543
3. Captura de Conhecimento 0,634
4. Partilha de Conhecimento 0,302*

Valores Préprios Iniciais 5,015 1,921 1,075

Nivel de Confianga 0.80 0.87 0.76
% Variancia Explicada 41,791 16,012 8,954
% Variancia Acumulada 66,757

KMO = 0,802
Teste de Bartlett = 433,739 (p-amostral 0.000)

Notas: Método de extraccdo — Analise De Componentes Principais. Método de Rotacdo: Varimax (Kaiser

Normalization). Convergéncia ap0s 6 iteragoes. *Correlacao inferior a 0,5.

No Quadro 13, encontram-se sintetizadas as correlagcbes das variaveis que mais
contribuem para a formacgdo e interpretacdo das componentes principais da gestdo do

conhecimento. Para a componente 1, verifica-se que as varidveis “incentivo a
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aprendizagem”, “participacdo dos colaboradores”, “reten¢do dos colaboradores” e “criacdo
de conhecimento” s3o as que mais contribuem para a sua formagao. Pode-se concluir que a
primeira componente pode ser interpretada como o “capital humano”. Esta primeira
componente explica a maior quantidade de variancia relativa (42%), associada ao maior
valor proprio (5.015).

A segunda componente designada ‘“sistemas de informagdo” apresenta uma
variancia relativa explicada de 16% e um valor proprio associado de 1.1921 e ¢é fortemente
influenciada pelas variaveis “infra-estrutura tecnologica”, “resultados da infra-estrutura
tecnologica”, “facilidade de acesso ao conhecimento” e “mecanismos de captura de
conhecimento”. A terceira e ultima componente designada “processos” ¢ responsavel por
9% de variancia relativa explicada, com um valor préprio associado de 1.075. As variaveis
que mais influenciam esta componente sdo a “estrutura organizacional”, “comunica¢do”,
“captura de conhecimento” e “partilha de conhecimento”. No entanto, a “partilha de
conhecimento” apresenta uma correlagdo com a nova componente, inferior ao valor
inicialmente aceite (0,302), contudo, esta variavel ndo sera excluida pois é importante para
a sua interpretagdo.

O alfa de Cronbach (nivel de confianca) mede o valor da validade e confiabilidade
das componentes do questionario, ¢ varia entre 0 e¢ 1. Valores > 0,7 sdo considerados
aceitaveis. Neste caso, o nivel de confianca das trés componentes da gestdo do
conhecimento apresentam valores superiores a 0,7, portanto os valores sdo considerados
bons.

Pode-se concluir que a estrutura inicialmente proposta de trés factores que
constituiam a gestdo do conhecimento foi confirmada pela analise factorial, sem se forcar o

ndmero de factores a extrair.

B - Os Factores Representativos da Inovacao e da Vantagem Competitiva

A andlise dos coeficientes de correlacdo simples das variaveis iniciais da inovacao,
revela a existéncia de dois componentes, apresentados no Quadro 14, e permite verificar
que as correlagdes sdo todas positivas e superiores a 0,5. A primeira componente é
designada por “inovagdo de produtos e processos organizacionais” esta relacionada com a
inovacdo de produtos/servicos, inovacdo de processos e inovacdo organizacional, e é

responsavel por 46% da varidncia relativa explicada, associada a um valor préprio de
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2.739. As variaveis que mais contribuem para a sua formacdo sdo “produtos/servigos”,
“actividades de apoio aos processos” e “relagdes externas”.

A segunda componente esta relacionada com a “inovagdo em marketing” ¢ explica
20% da variancia total, associada a um valor proprio de 1.188. Esta componente esta
fortemente correlacionada com os “métodos de venda e distribuigdo”, “criagdo ou
aquisi¢ao de marcas” e “novos meios de comunicacio”.

O nivel de confianca, representado pelo alfa de Cronbach, de cada componente da
inovacdo é 0.78 e 0.61 respectivamente, portanto os valores com considerados bastante
aceitaveis.

A revisdo da literatura e os tipos de inovagdo apresentadas no capitulo | sugerem
existir dois tipos vincados de inovacdo: uma relacionada com produtos, servicos e
processos organizacionais (componente 1) e outra mais relacionada com a inovacdo em

marketing (componente 2).

Quadro 14 - Resultados da Analise Factorial da Inovacéo

Componentes
1
Itens da Inovacéo 2
Inovacéo de Produtos e
L Inovagéo em Marketing
Processos Organizacionais
1. Produtos/Servicos 0,885
2. Actividades de apoio aos processos 0,818
3. Relagbes externas 0,690
4. Métodos de Venda e Distribuicéo 0,688
5. Criagdo ou Aquisicdo de Marcas 0,784
6. Novos meios de comunicacéo 0,715
Valores Préprios Iniciais 2.739 1.188
Nivel de Confianca 0.78 0.61
% Variancia Explicada 45,645 19,801
% Variancia Acumulada 65,446
KMO = 0,755
Teste de Bartlett = 116,312 (p-amostral 0.000)

Notas: Método de extraccdo — Andlise De Componentes Principais. Método de Rotacdo: Varimax (Kaiser

Normalization). Convergéncia apos 3 iteracoes.

A anélise dos coeficientes de correlacdo simples das variaveis iniciais da vantagem
competitiva revela também a existéncia de duas componentes, apresentados no Quadro 15,

e permite verificar que as correlacbes sdo todas positivas e superiores a 0,5. A primeira
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componente ¢ designada por “perspectiva financeira” e ¢ responsavel por 55% da variancia
relativa explicada, associada a um valor préprio de 3.862. Para a componente 1, verifica-se
que o “crescimento das vendas”, “quota de mercado”, “retorno dos investimentos” e

29 9

“retorno dos activos” ” sdo as variaveis que mais contribuem para a sua formacao.

A segunda componente estd relacionada com a “perspectiva do cliente” e ¢
responsavel por 16% da variancia relativa explicada, associada a um valor préprio de
1.096. Esta componente esta fortemente correlacionada com a “venda de novos
produtos/servigos”, “angariacdo de novos clientes” e “cumprimentos de prazos”.

O nivel de confiancga, representado pelo alfa de Cronbach, de cada componente da
vantagem competitiva é 0.87 e 0.75 respectivamente, portanto os valores com considerados
aceitaveis.

Os resultados da analise factorial confirmam a estrutura inicialmente proposta, que
divide a vantagem competitiva em duas perspectivas (“perspectiva financeira” e

“perspectiva do cliente”) sem se forcar o nimero de factores a extrair.

Quadro 15 - Resultados da Anélise Factorial da Vantagem Competitiva

Componentes
Itens da Vantagem Competitiva 1 2
Perspectiva Financeira | Perspectiva do Cliente
1. Crescimento das Vendas 0,622
2. Quota de Mercado 0,590
3. Retorno dos Investimentos 0,920
4. Retorno dos Activos 0,913
5. Venda de novos produtos/servigos 0,808
6. Angariacdo de novos clientes 0,740
7. Cumprimento de prazos 0,759
Valores Proprios Iniciais 3.862 1.096
Nivel de Confianca 0.87 0.75
% Variancia Explicada 55,167 15,655
% Variancia Acumulada 70,821
KMO =0,790
Teste de Bartlett = 284,375 (p-amostral 0.000)

Notas: Método de extraccdo — Andlise De Componentes Principais. Método de Rotagdo: Varimax (Kaiser
Normalization). Convergéncia ap0s 3 iteracdes

Pode-se concluir que as 3 componentes explicativas da gestdo do conhecimento, as
2 componentes da inovacdo e as 2 componentes da vantagem competitiva, sintetizam a

informagdo contida nas variaveis iniciais e ndo estdo correlacionadas entre si, isto é, séo
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ortogonais. Neste caso, a analise factorial de componentes principais, revela-se uma
técnica adequada, ao construir novas variaveis “sintéticas” ortogonais que podem ser
usadas como variaveis a incluir no modelo de regressdo linear, descrito no ponto seguinte,

minimizando potenciais problemas de multicolinearidade e possiveis erros de estimacao.

C — A Adequacao da Estrutura Factorial dos Dados

A medida de adequabilidade da aplicagdo da analise factorial aos dados originais é
testada pelo grau de inter-correlacdes das variaveis, através da medida Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy (KMO) que varia entre 0 e 1, assumindo o valor 1 quando
a variavel é inteiramente explicadas pelas restantes, ndo existindo nenhum teste estatistico
para a medida KMO (Kaiser e Rice, in Sharma, 1996). Na presente analise, esta medida
apresenta um valor de 0.802 relativamente as variaveis da gestdo do conhecimento, de
0.755 relativamente a inovacdo e de 0.790 relativamente a vantagem competitiva,
podendo-se classificar os dados amostrais adequados a reducéo factorial.

O teste de esfericidade de Bartlett é usado para testar a hipdtese de que as variaveis
ndo sao correlacionadas (Ho. R=I), isto é, que a matriz de correlagbes (R) é uma matriz
identidade (I — com diagonal igual a um e restantes elementos nulos).

Na analise da gestdo do conhecimento (Quadro 13), o teste de Bartlettt apresenta
um nivel de significancia observado (0.000) inferior ao nivel de significancia estatistica
aceite (5%), associado a um valor amostral (433,739), significando que a matriz de
correlagbes ndo é ortogonal (as variaveis estdo inter-correlacionadas) e é adequada a
reducdo factorial. Na andlise da inovacdo, o teste de Bartlettt apresenta um nivel de
significancia (0.000) para um valor amostral (116,312) indicando que a matriz de
correlagbes ndo € ortogonal e é adequada a reducdo factorial. Por fim, na analise da
vantagem competitiva o teste de Bartlettt apresenta um nivel de significancia (0.000) para
um valor amostral (284,375) indicando também que a matriz de correlacbes ndo é

ortogonal e é adequada a reducdo factorial.

4.2.2. Modelo de Regressdo do Impacto da Gestdo do Conhecimento na Inovagéo e
Vantagem Competitiva

Depois de identificadas as principais componentes representativas da gestdo do
conhecimento, inovagdo e vantagem competitiva, analisam-se as relagfes entre as varidveis

independentes e dependentes, apresentadas no modelo da Figura 12.
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A discussdao da literatura sobre a problematica do impacto da gestdo do
conhecimento na vantagem competitiva das organizacGes faz supor que este resulta de um
conjunto de relagbes complexas. Cabe aqui examinar essas relacdes, desenvolvendo um
modelo que analise o papel desempenhado pelos factores processos, capital humano e
sistemas de informac&o na inovacao, representada pelo factor 1 “inovagdo de produtos e de
processos organizacionais” € vantagem competitiva, representada pelo factor 1
“perspectiva financeira”. Foram seleccionados apenas o factor 1 das variaveis “inovacao” e
o factor 1 da varidvel “vantagem competitiva”, pois sdo os factores que apresentam uma
maior variancia relativa explicada. Mais especificamente pretende-se verificar as seguintes
hipoteses:

H1: O factor processos influencia (positivamente) a inovacdo (Hla) e a vantagem
competitiva das organizacdes (H1b).

H2: O factor capital humano influencia (positivamente) a inovacdo (H2a) e a vantagem
competitiva das organizagdes (H2b).

H3: O factor sistemas de informacdo influencia (positivamente) a inovacdo (H3a) e a
vantagem competitiva das organizagdes (H3b).

H4: A inovagéo tem um efeito (positivo) na vantagem competitiva das organizacdes.

As relacBes propostas nas hipoteses a testar pelo modelo de impacto da gestdo do
conhecimento na vantagem competitiva das organizacdes, encontram-se representadas na

Figura 12.

Figura 12 - Modelo de Impacto da Gestdo do Conhecimento na Vantagem Competitiva

Hib:+
Processos
Hla:+
Capital . H4: Vantagem
Hoa+ > Inovacéo >
Humano Competitiva

/ H2b:+

H3a:+

Sistemas de

Informagéo

H3b:+

78



Para estimar o modelo utiliza-se a analise de regressdo linear, cujo objectivo é
desenvolver um modelo de relagdes entre a variavel dependente ou enddgena, e o conjunto
de variaveis independentes ou exdgenas, de tal modo que os valores da variavel
dependente possam ser explicados e previses futuras possam ser feitas, com base nos
valores do conjunto de variaveis independentes. A regressao linear entre a variavel

enddgena e as variaveis exogenas seguira a seguinte forma:
Y=Po+P1 X1 +B2 Xo+ ... + Bpxp+ €

Sendo X1, X;.... Xpas variaveis independentes, as componentes principais da gestéo
do conhecimento (processos, capital humano e sistemas de informacdo) que pretendem
explicar a variavel dependente (Y) a inovacdo no modelo 1 e a vantagem competitiva no
modelo 2, e ¢ a varidvel residual que inclui, todas as influéncias no comportamento de Y
que ndo podem ser explicadas pelas variaveis independentes, e 0s possiveis erros de
medicdo. Os coeficientes Bo, P1,... Bp, Uma vez estimados determinardo a importancia de
cada variavel independente, na explicacdo da variavel dependente.

A comparacdo entre as contribuicdes relativas das diversas variaveis independentes
é realizada através dos coeficientes de regressdao normalizados, isto é, utilizando-se as
variaveis previamente normalizadas.

No modelo de regressdo, sdo utilizadas as componentes principais como variaveis
explicativas, pois estas ndo estdo correlacionadas entre si, permitindo evitar potenciais
problemas de multicolinearidade, eliminando a partida elevados erros de estimagdo dos
parametros do modelo de regressdo e por consequéncia, 0 enviesamento dos resultados
(Reis e Moreira, 1993).

Utiliza-se 0 método de regressdo backward, com um nivel de exclusdo das
variaveis igual ou superior a 0.10 e de inclusdo de 0.05. A estatistica F é também utilizada
para testar a significancia global das varidveis explicativas, incluidas em cada modelo, de
modo, a testar se no conjunto sdo importantes para a explicacdo da variacdo da inovacao e
da vantagem competitiva, e o coeficiente de determinagéo R? é significativamente diferente
de zero. Analisa-se também o coeficiente de determinacio R? ajustado JUE tem em conta os
graus de liberdade (n — p — 1) aconselhando-se a sua utilizagdo como medida do
ajustamento do modelo, principalmente quando se trata de amostras reduzidas (Reis e
Moreira, 1993).
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A significancia individual das varidveis de cada modelo de regressdo é testada
utilizando estatistica t que, testa a hipdtese dos coeficientes da regressdao serem
significativamente diferentes de zero.

Para estimar as relacGes propostas entre os blocos do modelo representado na
Figura 12 sdo estimados 3 modelos de regresséo parciais de forma a analisar primeiro, o
efeito dos “processos”, “capital humano” e “sistemas de informagdo” na “inovacdo”
(Modelo 1), e segundo, para examinar o efeito dos ‘“processos”, “capital humano” e
“sistemas de informagdo” na “vantagem competitiva” (Modelo 2). O Gltimo modelo parcial
¢ estimado para analisar o efeito da “inovacdo” (factor 1 “produtos e processos
organizacionais”) na ‘“vantagem competitiva” (factor 1 “perspectiva financeira”) das

organizag6es (Modelo 3).

4.2.2.1. O Modelo Explicativo do Impacto da Gestdo do Conhecimento na Inovagédo

Para identificar os factores representativos da gestdo do conhecimento (processos;
capital humano e sistemas de informacdo — variaveis independentes) que contribuem de
forma mais significativa para a inovagdo, é estimado o seguinte modelo parcial de

regressao linear:

Inovacdo = f (Processos; Capital Humano; Sistemas de Informacdo) (Modelo 1)
Os resultados da estimagdo do Modelo 1, apresentados no Quadro 16, permitem
verificar que as variaveis representativas da gestdo do conhecimento que mais contribuem
para explicar a inovagdo, assumindo um nivel de significancia o= 5%, S0 0s “sistemas de

informacao” e os “processos”.

Quadro 16 — Efeitos da Gestdo do Conhecimento na Inovacao

Resultado Final da Regressao Parcial — Modelo 1

Variavel Dependente: Inovacéo (“Produtos e Processos Organizacionais™)

o Coeficiente Estatistica t 5 5 . Estatistica F
Variaveis Independentes L R R ajustado
Normalizacdo (p-amostral) (p-amostral)
F1 — Capital Humano 0.097 0.884 (0.380)
F2 — Sistemas de Informagao 0.231 2.108 (0,038) 0.121 0.085 3.341 (0.024)
F3 — Processos 0.240 2.190 (0.032)
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Contudo, os resultados apresentados no quadro anterior permitem verificar que a
variavel “capital humano” para o nivel de significancia aceite a= 5%, (p-amostral= 0.380)

ndo é estatisticamente significativa, para poder explicar a inovagéo.

4.2.2.2. O Modelo Explicativo do Impacto da Gestdo do Conhecimento na Vantagem
Competitiva

Seguidamente, utilizando os mesmos factores representativos da gestdo do
conhecimento (processos; capital humano e sistemas de informacdo - varidveis
independentes) pretende-se verificar se estes contribuem de forma significativa para
explicar a vantagem competitiva, procedendo-se a estima¢do do seguinte modelo parcial de

regressdo linear multipla:

Vantagem Competitiva = f (Processos; Capital Humano; Sistemas de Informacéo) (Modelo
2)

Os resultados da estimagdo do Modelo 2, apresentados no Quadro 17, permitem
verificar que as varidveis representativas da gestdo do conhecimento que mais contribuem
para explicar a vantagem competitiva, assumindo um nivel de significancia a= 5%, sdo os
“processos” e o “capital humano”.

Os resultados apresentados no Quadro 17 permitem verificar que a variavel
“sistemas de informag@o” para o nivel de significancia aceite o= 5%, (p-amostral= 0.751)

ndo é estatisticamente significativa, para poder explicar a vantagem competitiva.

Quadro 17 — Efeitos da Gestdo do Conhecimento na Vantagem Competitiva

Resultado Final da Regressao Parcial — Modelo 2

Variavel Dependente: Vantagem Competitiva (“Perspectiva Financeira”)

o Coeficiente Estatistica t 5 5 Estatistica F
Variaveis Independentes L R R“ ajustado
Normalizagédo (p-amostral) (p-amostral)
F1 — Capital Humano 0.224 2.015 (0.048)
F2 — Sistemas de Informacéo 0.035 0.319 (0.751) 0.101 0.065 2.747 (0.048)
F3 — Processos 0.224 2.020 (0.047)
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4.2.2.3. O Modelo Explicativo do Impacto da Inovacéo na Vantagem Competitiva

Por fim, uma ultima analise de regressdo é realizada para estimar o efeito da
variavel inovacdo e a vantagem competitiva. Deste modo, € estimado do seguinte modelo

parcial de regressao linear simples:

Vantagem Competitiva = f (Inovacdo) — (Modelo 3)

Quadro 18 — Efeitos da Inovacéo na Vantagem Competitiva

Resultado Final da Regressao Parcial — Modelo 3

Variavel Dependente: Vantagem Competitiva (“Perspectiva Financeira™)

o Coeficiente Estatistica t 5 - Estatistica F
Variéveis Independentes L R R*ajustado
Normalizagéo (p-amostral) (p-amostral)
F1 — Inovacdo (“Produtos e
S 0.078 0.679 (0.499) 0.006 -0.007 0.461 (0.499)
Processos Organizacionais™)

Os resultados da estimacdo do Modelo 3 apresentados no Quadro 18 permitem
verificar, que para o nivel de significancia aceite o= 5%, (p-amostral= 0.499) o poder
explicativo da inovacdo sobre a vantagem competitiva ndo € estatisticamente significativo

na populagéo de onde foi retirada a amostra deste estudo.

4.2.2.4. Interpretacgéo e Discussédo dos Resultados do Modelo

No modelo proposto, os trés factores da gestdo do conhecimento (processos, capital
humano e sistemas de informacdo) sdo especificados como variaveis exdgenas, enquanto
que o factor 1 “produtos e processos organizacionais” representativo da inovagao e o factor
1 “perspectiva financeira” representativo da vantagem competitiva, sdo tratados como
variaveis enddgenas.

Quando examinado o conjunto de hipoteses propostas, os resultados das regressdes
parciais mostram que os processos (b= 0.240; p <0.05) e os sistemas de informacdo (b=
0.231; p <0.05) tém um efeito positivo significativo na inovacdo (H1la e H3a suportadas).
O efeito do capital humano (b= 0.097) na inovacao néo é estatisticamente significativo, por
isso, a H2a ndo é suportada. Este resultado, apesar de inesperado, é de alguma forma
consistente com a literatura previamente discutida, na qual é referida que a criacdo de novo
conhecimento é um factor essencial para que as organiza¢Ges consigam inovar e obter uma

vantagem competitiva. O capital humano é referido na literatura, como a principal fonte de
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inovacdo, no entanto, no presente estudo, as correlagcdes entre o item “criagdo de novo
conhecimento” e os itens representativos da inovagdo sdo relativamente baixas (Anexo 4,
Quadro C). Portanto, se ndo existir criacdo de novo conhecimento, € normal que o capital
humano néo revele um efeito significativo na inovacao.

Quando analisadas o conjunto de hipdteses propostas para analisar a relacdo entre
as variaveis exogenas e a variavel enddgena vantagem competitiva, os resultados
demonstram que o capital humano (b= 0.224; p <0.05) e os processos (b= 0.224; p <0.05)
tém um efeito positivo significativo na vantagem competitiva (H1b e H2b suportadas).
Contudo os sistemas de informacdo (b= 0.035; p> 0.05) ndo demonstram ter um impacto
significativo na vantagem competitiva (H3b ndo suportada). Uma explicacéo plausivel para
este resultado refere-se ao facto de apesar do avanco tecnoldgico influenciar as
organizagOes a obterem um diferencial competitivo, adequando-se aos novos requisitos do
mercado, toda a estrutura tecnoldgica utilizada nos sistemas de informacéo € tangivel. Por
isso, 0s sistemas de informacdo podem ser facilmente replicados, mesmo quando estdo
protegidos por direitos de autor, patentes e licencas (cit in Meso e Smith, 2000). Ou seja, a
vantagem competitiva torna-se sustentada devido a incapacidade dos actuais e potenciais
concorrentes para duplicar e imitar a estratégia e os recursos da empresa que detém a
vantagem competitiva (Barney, 1991). Como os sistemas de informag&o podem ser
facilmente imitados, ndo constituem uma fonte de vantagem competitiva sustentada.

Os resultados do modelo parcial 3 demonstram que o efeito da inovacdo (b= 0.078;
p> 0.05) na vantagem competitiva ndo é estatisticamente significativo (H4 ndo é
suportada). Podemos especular, que na amostra em estudo, a inovacdo per si ndo €
suficiente para explicar a vantagem competitiva. Este resultado, apesar de inesperado,
parece sugerir ainda que que os niveis de inovacdo sdo demasiado baixos para causar um
impacto positivo na vantagem competitiva.

A Figura 13 apresenta 0 modelo geral do impacto da gestdo do conhecimento na
vantagem competitiva, indicando os coeficientes estimados (b) entre as varidveis de cada

modelo parcial estimado.
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Figura 13 - Modelo Geral do Impacto na Gestao do Conhecimento na Vantagem Competitiva

Processos b=0,224*
b=0,240*
Capital \ 09 Vantagem
Human b=0,097 "9  _5 Inovac&o b=0,078 ™ > Competitiva
/ b=0,224*
b=0,231*
Sistemas de
b=0,035 ™

Informacéo

Nota: *o <0.05

n. s.: ndo significativo

Globalmente podemos inferir a partir dos resultados dos modelos de regressao
analisados que os “processos” funcionam como um “inter-mecanismo” complementar,
afectando ambos, ou seja, a inovacao, bem como, a vantagem competitiva. Este resultado é
consistente com a literatura previamente discutida no capitulo Il. De acordo com Edwards
(2011), este considera que se deve dar um maior énfase aos processos, pois estes
representam a forma como as pessoas € as organiza¢fes usam a tecnologia e € fundamental
para o0 sucesso de qualquer iniciativa de gestdo do conhecimento. Similarmente a estudos
prévios, 0s processos, nomeadamente a estrutura e cultura organizacional revelaram-se
factores importantes no processo de gestdo do conhecimento, ao contrario da tecnologia
que se revelou menos significativa (Choi e Lee, 2000).

Os resultados sugerem que o capital humano quando adicionado aos processos pode
aumentar a vantagem competitiva. Bontis e Fitz-enz (2002) salientam que o objectivo da
gestdo do conhecimento ¢ alavancar o capital intelectual da organizag&o, e converter o seu
conhecimento em vantagem competitiva sustentavel através de um melhor desempenho
organizacional.

Genericamente, os resultados do Modelo 1 confirmam algumas conclusbes de

estudos anteriores, nomeadamente o estudo desenvolvido por Cardoso (2007) que também
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concluiu que existe uma relacdo positiva entre a gestdo do conhecimento e a
competitividade organizacional.

Contudo, a implantacdo coordenada de sistemas de gestdo do conhecimento cria
uma vantagem competitiva sustentavel e de dificil imitacéo, pois esta enraizada no capital
humano, e ndo em recursos fisicos, que sdo facilmente imitaveis pelos concorrentes
(Quinn, Baruch e Zien, 1997; Meso e Smith, 2000).

No entanto, os resultados apresentados neste estudo sdo similares a estudos prévios
(Serrano e Fialho, 2004) em que se verifica um gap entre o estado actual da teoria da
gestdo do conhecimento e as praticas adoptadas pelas empresas em Portugal. Este gap
resulta fundamentalmente da falta de sistemas de gestdo do conhecimento formalmente
definidos, uma vez que apenas 41% das empresas afirmaram ter um sistema de apoio a
gestdo do conhecimento. As restantes empresas nao tém qualquer tipo de gestdo do
conhecimento, ou entdo fazem a gestdo do conhecimento apenas de forma meramente

informal.

4.2.2.4.1. Avaliacdo de Modelos Rivais

Um critério importante para o sucesso de um modelo é comparar a sua performance
com modelos rivais, nos quais o0 exame de relacdes para as quais ndo foram definidas
hipoteses, aumenta a validade dos resultados (Hair, et al., 2006). De acordo com este
objectivo, no presente estudo, foram estimados dois modelos rivais.

Por exemplo, o modelo do estudo ndo estabelece nenhuma relacdo entre as
variaveis exogenas e as variaveis endogenas “inovacdo em marketing” e “perspectiva do
cliente”. Para esse efeito, estimamos um primeiro modelo rival em que testamos o conjunto
de relagdes propostas no modelo do estudo no factor 2 da inovagdo designado “inovagao
em marketing” € no factor 2 da vantagem competitiva designado “perspectiva do cliente”,
ambos resultantes da analise factorial de componentes principais, apresentados nos
Quadros 14 e 15 respectivamente.

Os resultados do modelo rival 1 s&o apresentados no Anexo 6, Figura A.
demonstram que no modelo de regressdo parcial 1, as variaveis processos (b= 0.401; p
<0.05) e capital humano (b= 0.294; p <0.05) tém um efeito positivo significativo na
inovacdo. O efeito da variavel sistemas de informacao na inovacdo nao € estatisticamente

significativo (b= 0.127; p> 0.05). Os resultados do modelo de regressdo parcial 2,
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demonstram que apenas a varidavel processos (b= 0.214; p <0.05) é estatisticamente
significativa para explicar a vantagem competitiva. As restantes variaveis exdgenas ndo
sdo estatisticamente significativas: capital humano (b= 0.172; p> 0.05) e sistemas de
informacdo (b= 0.179; p> 0.05). Os resultados do modelo de regressdo parcial 3 revelam
que o efeito da varidvel inovacdo na vantagem competitiva ndo é estatisticamente
significativo (b=0.170; p> 0.05).

No segundo modelo rival estima-se o efeito das varidveis exdgenas da gestdo do
conhecimento no total das variaveis representativas da inovacdo e vantagem competitiva,
cujos resultados se apresentam no Anexo 6, Figura B. Para o efeito foi realizada uma
analise factorial para a inovac¢ao e vantagem competitiva em que se “forcou” a extrac¢do
de dois factores (com critério de extraccdo de valores proprios > 1), cujos resultados se
encontram no Anexo 6, Quadro C. Os resultados do modelo rival 2 demonstram que no
modelo de regressdo parcial 1 todas as variaveis ttm um efeito positivo significativo na
inovacéo: capital humano (b= 0.219; p <0.05); sistemas de informacéo (b= 0.246; p <0.05)
e processos (b= 0.395; p <0.05). No modelo de regressdo parcial 2 apenas a variavel
sistemas de informacdo ndo é estatisticamente significativa na vantagem competitiva (b=
0.087; p> 0.05). As restantes variaveis: capital humano (b= 0.231; p <0.05) e processos (b=
0.217; p <0.05) ttm um efeito positivo significativo na vantagem competitiva. Os
resultados do modelo de regressédo parcial 3 revelam que o efeito da inovacdo na vantagem
competitiva ndo € estatisticamente significativo (b= 0.000; p> 0.05).

Apesar dos resultados do modelo rival 2 demonstrarem uma melhor performance
relativa em relacdo ao modelo proposto no estudo, verifica-se que os efeitos propostos no
conjunto de hipoteses mantém-se praticamente inalteraveis. No modelo proposto no
estudo, 4 em 7 (57%) das relacdes testadas sdo significativas; no modelo rival 2, 5 em 7
(71%) das relacGes testadas sdo significativas e por ultimo no modelo rival 1, apenas 3 em
7 (43%) das relacOes testadas séo significativas. No seu conjunto estes resultados permitem
concluir que o modelo proposto no estudo ndo revela uma performance inferior quando
comparado com ambos os modelos rivais.’

Com base nestes resultados e no argumento de extracgdo de factores com valores
proprios > 1 (critério de Kaiser) que explicam a maior quantidade de variancia relativa
(ndo forcando a extraccdo de numero de factores), decidimos que este critério fornece

confianca para aceitar o modelo conceptual proposto no estudo.

> Os resultados detalhados de ambos modelos rivais serdo disponibilizados sob pedido.
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Capitulo V - Concluséo

5.1. Considerac0es Finais

Este Gltimo capitulo procura evidenciar os aspectos mais importantes e as principais
conclusdes resultantes desta investigacdo. Pretende-se ainda, apresentar as limitacdes do
estudo e algumas recomendac@es para futuras investigacoes.

Conclui-se que a gestdo do conhecimento é um processo de criacdo, integracdo e
partilha do conhecimento, com o objectivo de criar valor para as organizagdes. Com base
na revisdo da literatura feita nos capitulos anteriores constata-se que a gestdo do
conhecimento esta divida em trés componentes fundamentais: processos, capital humano e
sistemas de informacdo. Verifica-se também que um dos objectivos da gestdo do
conhecimento € criar novo conhecimento e inovagdo, e assim melhorar a performance
organizacional e obter uma vantagem competitiva face a concorréncia. Deste modo, 0
modelo conceptual proposto no estudo, analisou 0 impacto de cada componente da gestao
do conhecimento na inovacao e vantagem competitiva, bem como, o efeito da inovacdo na
vantagem competitiva. Através da aplicacdo de questionarios, recolheram-se dados
relativos a 77 empresas, que permitem evidenciar que a gestdo do conhecimento é
amplamente reconhecida na maioria das organizacfes analisadas. Contudo, ainda sao
poucas as empresas que possuem sistemas de gestdo do conhecimento formalmente
definidos. No entanto, existe uma tendéncia positiva, pois muitas das empresas que ainda
ndo tém um sistema de gestdo do conhecimento formalmente definido, revelam intencéo de
o fazer a curto prazo. Os factores considerados mais importantes na implementacdo de um
sistema de gestdo do conhecimento, referidos pelas empresas sdo: a melhoria do
aproveitamento do conhecimento existente; fomentar a partilha do conhecimento; capturar
0 conhecimento tacito dos colaboradores, e proteger a organizagdo da perda de
conhecimento devido a saida de colaboradores.

Os resultados do estudo, de modo geral, demonstram que as componentes da gestao
do conhecimento definidas no &mbito deste estudo tem um impacto positivo na vantagem
competitiva. Os processos revelaram um efeito positivo significativo na inovagdo e na
vantagem competitiva. Os processos sdo importantes, pois representam o elo de ligagédo
entre o capital humano e a tecnologia. O capital humano também revelou um efeito
positivo significativo na vantagem competitiva. O capital humano representa o ndcleo dos

sistemas de gestdo do conhecimento, pois é a principal fonte de conhecimento
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organizacional. Recursos intangiveis como o conhecimento sdo uma fonte de vantagem
competitiva sustentada, devido a sua dificuldade de imitacdo pela concorréncia.

Os resultados deste estudo empirico permitem concluir que as empresas analisadas
possuem colaboradores altamente qualificados e séo liderados por gestores igualmente
qualificados, no entanto, o capital humano néo revelou um efeito significativo na inovagéo.
Estudos prévios demonstram que um dos grandes desafios da gestdo do conhecimento
deve-se ao facto de o conhecimento tacito ser algo extremamente pessoal e muitas vezes
intransmissivel (Nonaka, 1991). Portanto, cabe as organizacfes criarem as condicgdes
necessarias para os individuos partilnarem o seu conhecimento tacito de modo a torna-lo
explicito e assim criar novo conhecimento que fomenta a inovacdo e vantagem
competitiva.

Os sistemas de informacdo revelaram um efeito positivo significativo na inovacéo.
A tecnologia, mais especificamente, os sistemas de informagao, permitem captar, partilhar
e armazenar o conhecimento de uma forma rapida e segura. Permite proteger a organizagdo
da perda de conhecimento devido a saida de colaboradores. No entanto, os sistemas de
informacao per si ndo revelaram um efeito positivo significativo na vantagem competitiva,
pois a tecnologia para ser bem utilizada e aproveitada requer a participagdo das pessoas, e
nem todo o conhecimento pode ser captado e partilhado pela tecnologia. Certos
conhecimentos tacitos sdo altamente pessoais e sdo dificeis de formalizar e partilhar.
Estudos prévios revelam que os sistemas de informacdo também podem ser facilmente
replicados pela concorréncia, e por isso, ndo sdéo uma fonte de vantagem competitiva
sustentada (Meso e Smith, 2000).

A Ultima conclusdo do estudo empirico demonstra que a inovacao per si ndo tem
um efeito positivo significativo na vantagem competitiva.

Pelos argumentos apresentados, pode-se dizer que os objectivos do estudo foram
atingidos. Pode-se dizer também que a questdo de investigacdo colocada no inicio deste
estudo foi respondida, pois a gestdo do conhecimento, quer na teoria como na prética,
revela um impacto positivo na vantagem competitiva das organizacgdes.

Os resultados da presente investigacdo sugerem um conjunto de implicagles e
contributos para a gestdo das organizacdes. Melhorar a performance e obter uma vantagem
competitiva sustentada, implica que as organizacbes apostem mais na criacdo e
desenvolvimento de sistemas de gestdo do conhecimento, bem como, dar mais incentivo a
aprendizagem, formacdo, desenvolvimento profissional e participacdo dos colaboradores,

de modo, a permitir a criacdo de novo conhecimento, pois S0 assim conseguem criar NovVos
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produtos e servicos e inovar diferenciando-se da concorréncia. A interaccdo entre 0S
elementos da gestdo do conhecimento, a inovagdo e vantagem competitiva é fundamental
para 0 sucesso das organizagdes actuais e, principalmente, nas organizacbes do futuro.
Contudo, o sucesso de um sistema de gestdo do conhecimento, ndo depende apenas da
adopgdo de novos processos, novas tecnologias e de capital humano altamente qualificado.
E essencial que exista uma cultura organizacional e um ambiente favoravel a partilha do
conhecimento, por isso, é essencial existir um sentimento de confianca entre o0s
colaboradores e a organizacdo. A melhoria continua deve ser uma prioridade, e o
conhecimento deve ser valorizado como um recurso estratégico fundamental para o
sucesso de qualquer organizacdo. A gestdo do conhecimento nas organizacdes € um
processo complexo, que requer a compreensdo das caracteristicas e exigéncias do ambiente

competitivo.

5.2. LimitacOes e Sugestdes para Futuras Investigacoes

De modo geral, o presente estudo apresenta algumas limitacdes que, de certa forma,
condicionam o grau de generalizacdo dos resultados. Algumas das limitagdes referidas,
podem constituir uma oportunidade para futuras investigacoes relacionadas com este tema.

A primeira limitacdo resulta do método de recolha de e medida dos dados, bem
como, pela dimensdo da amostra. A realizacdo complementar de entrevistas qualitativas,
ou focus group, poderia gerar diferentes resultados. Seria também pertinente para futuras
investigagBes, aumentar a dimensdo da amostra. Outra limitacdo refere-se as questdes
relacionadas com as varidveis do modelo conceptual proposto. As respostas ao
questionario podem ndo reflectir, de modo totalmente real, a situacdo da gestdo do
conhecimento nas empresas. Apesar, do modelo ter sido elaborado com base na revisao da
literatura, de modo a evitar que o questionario ficasse demasiado extenso e complexo,
excluiu-se algumas dimensfes do modelo, que poderiam ser Uteis na explicacdo da gestdo
do conhecimento, presentes no método OKA (Fonseca, 2006), tais como: o alinhamento
estratégico; a operacionalizacdo do conhecimento; gestdo e avaliagdo de processos;
programas de gestdo do conhecimento; conteddo do conhecimento; aprendizagem;
comunidades de préaticas e equipas de conhecimento; e partilha do conhecimento. Em
investigacBes futuras, estas dimens@es poderiam ser incluidas como representativas da

gestdo do conhecimento.

89



Outra limitacdo refere-se ao facto da maioria das empresas que responderam ao
questionario serem pequenas e médias empresas, portanto, seria interessante, aplicar este
mesmo estudo a uma maior diversidade de grandes empresas, para se obter uma maior
variabilidade nos resultados. Este estudo baseou as suas conclusdes apenas na perspectiva
do gestor das empresas. Portanto, poderia ser interessante realizar futuramente um estudo,
avaliando a perspectiva dos colaboradores, e desta forma, obter um estudo comparativo.

Por fim, a dltima limitacdo do estudo refere-se a0 método estatistico utilizado na
analise e tratamento dos dados. Por exemplo, utilizou-se o método de regresséo linear para
estimar as relagdes entre as varidveis do modelo conceptual proposto. No entanto, este
método, ndo permite estimar os efeitos simultdneos das componentes da gestdo do
conhecimento: processos, capital humano e sistemas de informacdo, na inovacdo e na
vantagem competitiva. Seria pertinente, em investigacdes futuras, utilizar o modelo de
equacdes estruturais, que permite estimar em simultineo o efeito das varidveis
independentes no conjunto de variaveis dependentes (Hair et al., 2006). E um método de
analise estatistica muito atil, principalmente quando uma variavel dependente se
transforma numa variavel independente nas relaces subsequentes. No modelo do estudo, a
inovacdo inicialmente é tratada como uma variavel dependente, quando é relacionada com
a gestdo do conhecimento, no entanto, depois assume o papel de variavel independente
quando é relacionada com a vantagem competitiva. Assim sendo, sugere-se que em estudos
futuros se uso o modelo de equacBes estruturais, pois este também permite detectar os
efeitos indirecto das componentes da gestdo do conhecimento na vantagem competitiva
através da inovacdo, isto €, determinar se a inovacao poderéa ter um efeito moderador entre
a gestdo do conhecimento e vantagem competitiva. Para se utilizar este método, seria
necessario usar uma amostra de n > 100 a 200 (individuos ou organizagdes) e utilizar outro
software de analise estatistica, como por exemplo 0 AMOS ou o LISREL.

Em investigacOes futuras, seria pertinente replicar o modelo proposto neste estudo a
outro tipo de amostra composta por diferentes indUstrias e sectores de actividade que ndo
foram englobados na presente investigacdo. Seria igualmente pertinente, refinar e encontrar
outras medidas da inovagdo e vantagem competitiva, no modelo do estudo, uma vez que

estas sugerem uma estrutura multidimensional.
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ANexos

Anexo 1 — Questionario

O Impacto da Gestdo do Conhecimento na Vantagem Competitiva das

Organizacg0es

O presente questionario enquadra-se numa investigagdo empirica da Universidade Lusiada do Porto, e tem

como objectivo determinar o impacto da gestdo do conhecimento na vantagem competitiva das organizagoes.
Este questionario deve ser respondido, preferencialmente, por alguém que pertenca a direccdo da empresa e
gue tenha conhecimento de todos os processos internos. O tempo médio de resposta a este questionario é 15
minutos, e os dados sdo totalmente confidenciais. Ndo existem respostas certas ou erradas. o objectivo é

apenas saber a sua opinido.

No final, terda a oportunidade de escolher se pretende receber as principais conclusGes da presente

investigacéo, quando elas estiverem disponiveis.

Por favor, solicita-se a sua colaboracdo na resposta deste questionario.

*Qbrigatério

Parte 1 - Caracterizacdo da Organizacao e Perfil do Respondente

1.1. Nome da Organizacéo: *

1. 2. Ano de constituigdo: *

1.3. Distrito da sede da organizagéo: *
Marcar apenas uma oval.

O Aveiro
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O0O0O0OO0O0OO0OOOOOOLOOOOO

Beja

Braga
Braganga
Castelo Branco
Coimbra
Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lishoa
Portalegre
Porto
Santarém
Settbal

Viana do Castelo
Vila Real

Viseu

1.5. Area de Actividade: *
Marcar apenas uma oval.

O0O0O0OO0OOOOOOOOOO0O

Administracdo Publica
Alimentacéo e Bebidas
Comércio

Construcédo

Financeira

Consultoria

Outros Servicos
Educacéo

Eléctrica e Electrdnica
IndUstria Automdvel
Industria do Calcado
IndUstria Transformadora
Outras Industrias

Hotelaria / Restauracao
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O0O0OO0O00OO0

Mobiliario

Quimica / Farmacéutica
Saude

Téxteis e Vestuario
Telecomunicagdes
Transportes

Outra:

1.6. NUmero de colaboradores: *
Marcar apenas uma oval.

OO00OO0O0

1-9

10-49
50-249
250-500
Mais de 500

1.7. Qualificacdo: *

Qual é a percentagem de colaboradores da organizacdo que tém uma educagdo de nivel superior
(universitaria)?
Marcar apenas uma oval.

O
O
O
O

Menos de 5%

Mais de 5%, mas menos de 25%
Mais de 25%, mas menos de 50%
Mais de 50%, mas menos de 75%

Mais de 75%

1.8. Cargo que ocupa na organizagdo: *
Marcar apenas uma oval.

OO0OO0OO0OO0O0OO0

Presidente

Director Geral

Director Executivo

Director Financeiro

Director de Gestdo do Conhecimento
Director de Qualidade

Director de Recursos Humanos

104



O Director de Tecnologia de Informacéo

O Outra:

1.9. Nivel de Educacéo: *

Marcar apenas uma oval.

2.° Ciclo Ensino Basico

3.2 Ciclo Ensino Bésico

Ensino Secundério

Bacharelato, Licenciatura, P6s-Graduagdo / MBA
Mestrado

Doutoramento

O0O0O0O0O00OO0

Qutra:

Parte 3 - Sistema de Gestdo do Conhecimento

Um Sistema de Gestdo do Conhecimento é um processo e uma infra-estrutura que visa apoiar a criagéo,
recolha, assimilag&o e utilizagéo do conhecimento na organizagao.

Nesta seccdo pretendemos saber a sua opinido em relagdo ao sistema de gestdo do conhecimento da sua
organizacéo.

3.1. A organizacdo possui um sistema de gestédo do conhecimento: *
Por favor, assinale apenas a resposta que mais se adequa a sua organizacao.
O Sim, temos um sistema de apoio a gestdo do conhecimento
O N&o, a gestdo do conhecimento ¢ feita de forma informal

O N&o, mas ha interesse em implementar um sistema de gestdo do conhecimento (Passe para a
pergunta 11.

O NA&o, a organizagio ndo tem qualquer tipo de sistema de gestio do conhecimento (Passe para a
pergunta 11)

3.2. Quem é o responsavel pela gestdo do conhecimento da organizagdo? *

Marcar tudo o que for aplicavel.

Presidente
Director Geral
Director Executivo

Director Financeiro

OO00OO0O0

Director de Gestdo do Conhecimento
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O Director de Qualidade
O Director de Recursos Humanos

O Director de Tecnologia de Informacéo

O Outra:

3.3. Indique os principais factores que considera importantes na implementacéo de um sistema de gestéo do
conhecimento *

Marcar tudo o que for aplicavel.

Melhorar o aproveitamento do conhecimento existente

Fomentar a partilha e cria¢do de conhecimento

Sobrecarga de informacédo

Capturar o conhecimento ndo documentado (know-how) dos colaboradores
Proteger a organizagdo da perda de conhecimento devido & saida de colaboradores
Melhorar a de quota de mercado

Diferencia¢do em relagdo a concorréncia

Melhorar os processos de tomada de deciséo

Reducdo de falhas e custos

Melhorar o servigo prestado aos clientes

Melhorar os processos de inovacao

Aumentar a satisfacdo dos colaboradores

Aumentar os lucros da organizacéo

Obter vantagem competitiva

Captura de conhecimento de fontes externas a organizacéo

O0O0O0OO0OO0OOOOOOOOOOO

Conformidade com normas de qualidade e processos de certificagdo

Parte 4 — Processos

Grupo de actividades estruturadas, realizadas com o objectivo de produzir um bem ou servico com a
finalidade de agregar valor para o cliente.

Nesta seccdo pretendemos saber a sua opinido em relagdo aos processos de lideranga, estratégia e fluxos de
conhecimento da sua organizac&o.

Por favor, indique o seu grau de concordancia em relagdo as seguintes afirmacdes, assinalando apenas 1
resposta em cada linha. *
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3-Néao

5- 1-
4- concordo 2- .
Concordo . Discordo
Concordo nem Discordo
totalmente . totalmente
discordo

A estrutura organizacional ¢é flexivel,

pequenas reorganizagbes ocorrem com O O O O O

frequéncia

Existe um bom relacionamento e uma

comunicacéo fluida entre a gestio de topo e O O O O O

0s restantes colaboradores

Utiliza métodos como entrevistas, reunioes,

trabalho em  equipa, sessdes de

brainstorming, etc., para capturar 0 O O O O O

conhecimento individual dos colaboradores

O conhecimento que existe é facilmente

partilhado, por exemplo, através da intranet, O O O O O

email, website, reunides, etc.

Parte 5 - Capital Humano

Diz respeito a toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individual dos colaboradores de uma
organizacéo para realizar as tarefas.

Nesta seccdo pretendemos saber a sua opinido em relacdo a cultura da sua organizacdo e incentivos para a
criacdo de conhecimento.

Por favor, indique o seu grau de concordancia em relagdo as seguintes afirmacdes, assinalando apenas 1
resposta em cada linha. *

A organizagdo:

3-Nao

5- 1-
4 - concordo 2- .
Concordo . Discordo
Concordo nem Discordo
totalmente . totalmente
discordo

Investe e incentiva a aprendizagem e
desenvolvimento profissional dos

colaboradores

Usa as ideias e sugestdes dos colaboradores

para a melhoria continua da organizacao

Consegue atrair e reter os colaboradores

com os melhores conhecimentos

0|00
0|00
0100
0|00
0100
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Utiliza ~métodos que auxiliam os

colaboradores nos processos de criagio de O O O O O

conhecimento.

Parte 6 - Sistemas de Informacao

E uma combinacio de pessoas, procedimentos, dados/informacdo e componentes TIC (hardware, software e
comunicagdes) que recolhe, processa, armazena, analisa e distribui informagdo com objectivos especificos.

Nesta seccdo pretendemos saber a sua opinido em relagdo a infraestrutura tecnologica e infraestrutura de
acesso ao conhecimento da sua organizagéo.

Por favor, indique o seu grau de concordancia em relacdo as seguintes afirmagdes, assinalando apenas 1
resposta em cada linha. *

A organizagdo:

3 -Néo
5- 1-
4 - concordo 2- .
Concordo . Discordo
Concordo nem Discordo
totalmente . totalmente
discordo

Tem uma infraestrutura tecnoldgica
adequada para dar suporte ao fluxo de
conhecimento (captura, partilha e

armazenamento)

Tem resultados positivos com a utilizagéo

da infraestrutura tecnoldgica

Permite que o conhecimento seja facilmente

consultado por todos

Possui mecanismos que lhe permitem

encontrar a informagdo e conhecimento que

0010} O

necessita para obter resultados

Parte 7- Inovacao

E o resultado de processos de aprendizagem, procura e exploracao, que resultam em novos produtos, novas
técnicas, novas formas de organizacdo, e mudancas institucionais e de mercado.

Nesta seccao pretendemos saber a sua opinido em relacdo a Inovagdo da sua organizacao.

Por favor, indique o seu grau de concordancia em relagdo as seguintes afirmacdes, assinalando apenas 1
resposta em cada linha.

Relativamente a inovago, a sua organizago introduziu nos ULTIMOS 3 ANOS: *

108




5 -
Concordo
totalmente

4-
Concordo

3 - Néo
concordo
nem
discordo

2 -
Discordo

1 -
Discordo
totalmente

Produtos/servigos tecnologicamente novos
ou significativamente melhorados, mas que

ja existiam no mercado

Novas ou significativamente melhoradas
actividades de apoio para 0s seus processos,
tais como manutencdo de sistemas ou
operacGes de compras, contabilidade ou

informatica

AlteracBes novas ou significativas nas
relagbes com outras empresas ou
instituicdes publicas, tais como aliangas,

parcerias, outsourcing ou subcontratacdo

Métodos de venda ou distribuicdo novos ou
significativamente alterados, tais como
vendas pela internet, franchising, vendas
directas ou licengas da distribuicdo e

logistica

Criacdo ou aquisicdo de marcas

Novos meios de comunicagdo ou técnicas
para a promocdo dos produtos/servigos
(novas formas de publicidade, nova
imagem de marca, introducdo de programas

de fidelizagdo, etc.)

O 10 O 10| OO
O 10 O 10| O |0

O 10 O 10| OO
O 10 O 10| O |0
O 10 O 10| OO

Parte 8 - Vantagem Competitiva

Vantagem de perceber, de forma pré-activa, tendéncias de mercado a frente dos concorrentes, e implementar
uma estratégia de criacdo de valor para os clientes, que ndo é simultaneamente implementada pela

concorréncia, ou de dificil imitag&o.

Por favor, indique o seu grau de concordancia em relagdo as seguintes afirmacdes, assinalando apenas 1

resposta em cada linha.

Desempenho da sua organizago relativamente aos seus principais concorrentes nos ULTIMOS 3 ANOS: *
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5- 1-
Concordo 4- concordo ) 2- Discordo

Concordo nem
totalmente totalmente

Crescimento das vendas

Quota de mercado

ROI (retorno dos investimentos)

ROA (retorno dos activos)

Criacdo ou aquisicdo de marcas

Vendas de novos produtos/servicos

Angariacdo de novos clientes

Cumprimento de prazos definidos pelos

010000
01000V
010000
0100PPPEE]
010000

clientes

Deseja receber os principais resultados desta investigagdo por email? *
O Sim
O Né&o

Email para envio:

Com tecnologia

Google Forms
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Anexo 2 — Resultados

Quadro A — Cargo do Respondente do Questionario

Frequéncia Percentagem Percentagem
Acumulada

Administrador Executivo 1 1,3 1,3
Assistente Financeira 1 1,3 2,6
Directo de Inovagdo & Quimicos 1 1,3 39
Director Comercial 1 1,3 5,2
Director de Desenvolvimento do Negdcio 1 1,3 6,5
Director de Gestdo do Conhecimento 1 1,3 7.8
Director de Qualidade 4 52 13,0
Director de Recursos Humanos 4 52 18,2
Director de Tecnologia de Informagéo 16 20,8 39,0
Director Executivo 9 11,7 50,6
Director Financeiro 8 10,4 61,0
Director Geral 10 13,0 74,0
Diretor Control de Gestdo e Gestdo de Risco 1 1,3 75,3
diretora comercial 1 1,3 76,6
gerente 1 1,3 77,9
Gestor do Programa Académico 1 1,3 79,2
Gestor Unidade Negocios 1 1,3 80,5
Partner 1 1,3 81,8
Presidente 9 11,7 93,5
Resp. area estudos estrategia 1 1,3 94,8
Responsavel IT 1 1,3 96,1
Sécio Gerente 1 1,3 97,4
Tec.Desenvolv.RH 1 1,3 98,7
Técnica de Recursos Humanos 1 1,3 100,0
Total 77 100,0
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Quadro B — Responsavel pela Gestdo do Conhecimento na Organizacéo

Frequéncia | Percentagem Percentagem
Acumulada

13 16,9 16,9
Administrador 1 1,3 18,2
Director de Qualidade 3 3,9 22,1
Director de Qualidade, Director de Recursos Humanos,
Director de Tecnologia de Informacéo ! L3 234
Director de Recursos Humanos 7 9,1 325
Director de Tecnologia de Informacéo 8 10,4 42,9
Director Executivo 6 78 50,6
Director Executivo, Director de Recursos Humanos 2 2,6 53,2
Director Financeiro 2 2,6 55,8
Director Geral 11 14,3 70,1
Director Geral, Colaboradores 1 1,3 714
Director Geral, Director de Gestdo do Conhecimento,
Director de Qualidade, Director de Tecnologia de 1 1,3 72,7
Informacdo
Director Geral, Director de Gestdo do Conhecimento,
Director de Recursos Humanos ! L3 740
Director Geral, Director de Recursos Humanos 2 2,6 76,6
Director Geral, Director Executivo, Director de
Qualidade, Director de Recursos Humanos, Director de 1 1,3 77,9
Tecnologia de Informagéo
Director Geral, Director Financeiro, Director de
Recursos Humanos, Director de Tecnologia de 1 1,3 79,2
Informagcéo
Director Un. Servigos 1 1,3 80,5
Diretor de Unidade de Negécio 1 1,3 81,8
gerente 1 1,3 83,1
H& uma equipa de gestdo de conhecimento na sede nos
estados unidos ! L3 84
Nao atribuido, mas deveria ser o IT 1 1,3 85,7
N&o ha ninguém responsavel 1 1,3 87,0
O director de cada area de negdcio 1 1,3 88,3
Partner 1 1,3 89,6
Presidente 2 2,6 92,2
Presidente, Director de Qualidade 1 1,3 93,5
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Presidente, Director Executivo
Presidente, Director Geral
Responsabilidade distribuida
Varios Departamentos

Total

[ =S T

13
2,6
1,3
1,3
100,0

94,8
97,4
98,7
100,0

Anexo 3 — Medidas Descritivas

Quadro A — Medidas Descritivas da Gestdo do Conhecimento

N Média Desvio Padrdo
1. Estrutura Organizacional

77 4,05 ,841
2. Comunicacdo

77 4,03 ,888
3. Captura de Conhecimento

77 4,03 ,811
4. Partilha de Conhecimento

77 4,00 ,889
5. Incentivo & Aprendizagem

77 4,32 ,751
6. Participagdo dos Colaboradores

77 4,26 ,637
7. Reten¢do de Colaboradores

77 3,96 ,802
8.  Criacdo de Conhecimento

77 3,81 ,795
9. Infra-estrutura Tecnoldgica

77 4,10 ,788
10. Resultados da Infra-estrutura Tecnoldgica

77 4,10 ,867
11. Facilidade de Acesso ao Conhecimento

77 3,94 ,864
12. Mecanismos de Captura de Conhecimento

77 3,94 ,749

Quadro B — Medidas Descritivas da Inovacéo

N Média Desvio Padrdo
1. Produtos/Servicos

77 4,16 ,961
2. Actividades de apoio aos processos

77 3,97 ,888
3. Relagdes externas

77 3,88 ,827
4. Meétodos de Venda e Distribuicdo

77 3,21 1,139
5. Criacdo ou Aquisi¢do de Marcas

77 3,06 1,228
6. Novos meios de comunicacdo

77 3,77 ,916
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Quadro C — Medidas Descritivas da Vantagem Competitiva

N Média Desvio Padrdo
1. Crescimento das Vendas

77 3,65 ,757
2. Quota de Mercado

77 3,44 ,769
3. Retorno dos Investimentos

77 3,48 ,754
4. Retorno dos Activos

77 3,44 ,716
5. Venda de novos produtos/servigos

77 3,75 ,710
6. Angariagdo de novos clientes

77 3,78 772
7. Cumprimento de prazos

77 3,79 ,732

Anexo 4 — Medidas de Correlacéo de Pearson

Quadro A — Gestao do Conhecimento

PRO1 | PRO2 | PRO3 | PRO4 CH1 CH2 CH3 CH4 SI1 SI2 SI3 Sl4
PRO1 1,000 474 ,442 ,317 ,369 ,343 ,159 ,232 ,190 ,101] -,050 ,193
PRO2 AT74 1,000 ,511 ,550 ,500 ATT ,482 454 ,184 ,270 ,294 ,339
PRO3 ,442 ,511] 1,000 ,365 ,440 ,420 ,285 ,518 ,161 ,202 172 ,328
PRO4 ,317 ,550 ,365| 1,000 ,256 ,442 ,388 ,261 ,150 ,307 ,497 ,316
CH1 ,369 ,500 ,440 ,256 | 1,000 ,509 ,545 ,548 ,254 ,311 ,256 ,389
CH2 ,343 477 ,420 ,442 ,509| 1,000 ,484 ,387 ,103 ,213 ,246 ,394
CH3 ,159 ,482 ,285 ,388 ,545 4841 1,000 ,566 ,131 ,290 ,357 ,258
CH4 ,232 ,454 ,518 ,261 ,548 ,387 ,566 1,000 ,201 411 441 376
Si1 ,190 ,184 ,161 ,150 ,254 ,103 ,131 ,201| 1,000 ,658 ,532 ,658
SI2 ,101 ,270 ,202 ,307 311 ,213 ,290 411 ,658 | 1,000 ,624 ,658
SI3 -,050 ,294 172 ,497 ,256 ,246 ,357 441 ,532 ,6241 1,000 ,603
Sl4 ,193 ,339 ,328 ,316 ,389 ,394 ,258 ,376 ,658 ,658 ,603| 1,000
Legenda:
PRO1 - Estrutura Organizacional CH3 - Retencéo de Colaboradores
PRO2 - Comunicacéo CH4 - Criagdo de Conhecimento
PRO3 - Captura de Conhecimento SI1 - Infra-estrutura Tecnol6gica
PRO4 - Partilha de Conhecimento SI2 - Resultados da Infra-estrutura Tecnologica
CH1 - Incentivo a Aprendizagem SI3 - Facilidade de Acesso ao Conhecimento
CH2 - Participagdo dos Colaboradores Sl4 - Mecanismos de Captura de Conhecimento
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Quadro B — Processos e Inovagao

PRO1 PRO2 PRO3 PRO4 INOV1 INOV2 INOV3 INOV4 INOV5 INOV6
PRO1 1,000 474 442 317 ,234 424 ,349 ,291 277 ,357
PRO2 474 1,000 ,511 ,550 ,149 ,284 ,219 ,268 ,300 428
PRO3 442 ,511 1,000 ,365 ,164 ,403 ,260 ,307 ,329 ,451
PRO4 317 ,550 ,365 1,000 ,077 ,150 ,233 117 ,253 ,339
INOV1 ,234 ,149 ,164 ,077 1,000 ,575 454 ,126 ,047 ,147
INOV2 424 ,284 ,403 ,150 ,575 1,000 ,587 ,408 ,231 ,316
INOV3 ,349 ,219 ,260 ,233 ,454 ,587 1,000 AL17 ,293 ,398
INOV4 ,291 ,268 ,307 117 ,126 ,408 417 1,000 ,338 ,350
INOV5S 277 ,300 ,329 ,253 ,047 ,231 ,293 ,338 1,000 ,364
INOV6 ,357 428 451 ,339 ,147 ,316 ,398 ,350 ,364 1,000
Quadro C - Capital Humano e Inovagao
INOV1 INOV2 INOV3 INOV4 INOV5 INOV6 CH1 CH2 CH3 CH4
INOV1 1,000 ,575 ,454 ,126 ,047 ,147 ,239 ,084 ,230 ,161
INOV2 ,575 1,000 ,587 ,408 ,231 ,316 ,190 ,152 ,294 272
INOV3 454 ,587 1,000 417 ,293 ,398 274 ,183 ,291 ,245
INOV4 ,126 ,408 417 1,000 ,338 ,350 ,089 ,106 ,023 ,190
INOV5 ,047 ,231 ,293 ,338 1,000 ,364 ,262 ,416 ,203 ,350
INOV6 ,147 ,316 ,398 ,350 ,364 1,000 ,322 ,331 ,310 ,352
CH1 ,239 ,190 274 ,089 ,262 ,322 1,000 ,509 ,545 ,548
CH2 ,084 ,152 ,183 ,106 416 ,331 ,509 1,000 484 ,387
CH3 ,230 ,294 ,291 ,023 ,203 ,310 ,545 ,484 1,000 ,566
CH4 ,161 272 ,245 ,190 ,350 ,352 ,548 ,387 ,566 1,000
Legenda:

INOV1 - Produtos/Servicos
INOV2 - Actividades de apoio aos processos

INOV3 - Relages externas
INOV4 - Meétodos de Venda e Distribuicéo
INOV5 - Criagdo ou Aquisi¢cdo de Marcas

INOV6 - Novos meios de comunicagdo
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Quadro D - Sistemas de Informacéo e Inovacéo

INOV1 INOV2 INOV3 INOV4 INOV5 INOV6 Sl1 SI2 SI3 Sl4
INOV1 1,000 ,575 454 ,126 ,047 ,147 ,326 ,265 ,139 ,069
INOV2 ,575 1,000 ,587 ,408 ,231 ,316 ,342 ,311 ,152 ,235
INOV3 ,454 ,587 1,000 417 ,293 ,398 ,221 274 ,118 ,179
INOV4 ,126 ,408 417 1,000 ,338 ,350 ,269 ,204 ,107 ,309
INOV5 ,047 ,231 ,293 ,338 1,000 ,364 ,210 ,068 ,252 ,233
INOV6 ,147 ,316 ,398 ,350 ,364 1,000 -,039 ,114 114 ,284
SI1 ,326 ,342 221 ,269 ,210 -,039 1,000 ,658 ,5632 ,658
SI2 ,265 311 274 ,204 ,068 114 ,658 1,000 ,624 ,658
SI3 ,139 ,152 ,118 ,107 ,252 114 ,532 ,624 1,000 ,603
Sl4 ,069 ,235 ,179 ,309 ,233 ,284 ,658 ,658 ,603 1,000
Quadro E — Processos e Vantagem Competitiva
PRO1 | PRO2 | PRO3 | PRO4 VC1l VC2 VC3 VC4 VC5 VC6 VC7

PRO1 1,000 AT4 442 317 ,215 ,269 ,313 ,180 ,330 ,302 274
PRO2 AT74 1,000 ,511 ,550 ,249 ,387 ,335 ,333 ,282 ,162 ,191
PRO3 ,442 511 1,000 ,365 122 ,213 ,302 ,252 171 ,135 ,165
PRO4 317 ,550 ,365 1,000 -,059 ,154 ,137 ,165 ,083 ,038 ,182
VC1 ,215 ,249 ,122 -,059 1,000 , 767 ,553 ,508 ,498 474 ,342
VC2 ,269 ,387 ,213 ,154 , 767 1,000 ,537 ATT ,539 ATT ,329
VC3 ,313 ,335 ,302 ,137 ,553 ,537 1,000 ,869 347 411 ,303
VC4 ,180 ,333 ,252 ,165 ,508 ATT ,869 1,000 ,346 ,369 ,278
VC5 ,330 ,282 171 ,083 ,498 ,539 347 ,346 1,000 ,548 ,483
VC6 ,302 ,162 ,135 ,038 474 ATT 411 ,369 ,548 1,000 454
VC7 274 ,191 ,165 ,182 ,342 ,329 ,303 ,278 ,483 ,454 1 1,000
Legenda:

VC1 - Crescimento das Vendas

VC2 - Quota de Mercado

VC3 - Retorno dos Investimentos

VC4 - Retorno dos Activos

VC5 - Venda de novos produtos/servicos

VC6 - Angariagdo de novos clientes

VC7 - Cumprimento de prazos
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Quadro F — Capital Humano e Vantagem Competitiva

VC1 VC2 VC3 VC4 VC5 VC6 VC7 CH1 CH2 CH3 CH4
VC1 1,000 , 767 ,553 ,508 ,498 474 ,342 ,249 -,027 ,216 ,191
vC2 , 767 1,000 ,537 ATT ,539 AT7 ,329 ,295 ,193 ,348 ,336
VC3 ,553 ,537 1,000 ,869 ,347 411 ,303 ,255 ,285 ,227 ,246
VC4 ,508 ATT ,869 1,000 ,346 ,369 ,278 ,293 ,236 ,259 ,315
VC5 ,498 ,539 347 ,346 1,000 ,548 ,483 ,300 173 ,122 ,287
VC6 AT74 ATT 411 ,369 ,548 1,000 ,454 ,375 ,145 ,220 ,229
VC7 ,342 ,329 ,303 ,278 ,483 454 1,000 ,292 174 ,367 ,223
CH1 ,249 ,295 ,255 ,293 ,300 375 ,292 1,000 ,509 ,545 ,548
CH2 -,027 ,193 ,285 ,236 173 ,145 174 ,509 1,000 ,484 ,387
CH3 ,216 ,348 ,227 ,259 ,122 ,220 ,367 ,545 484 1,000 ,566
CH4 ,191 ,336 ,246 ,315 ,287 ,229 ,223 ,548 ,387 ,566 1,000
Quadro G - Sistemas de Informagéo e Vantagem Competitiva
VC1 VC2 VC3 VC4 VC5 VC6 VC7 SI1 SI12 SI3 Sl4

VC1 1,000 , 767 ,553 ,508 ,498 474 ,342 ,283 177 ,045 ,215
VC2 , 767 1,000 ,537 ATT ,539 ATT ,329 ,184 ,147 ,103 ,210
VC3 ,553 ,537 1,000 ,869 347 411 ,303 ,092 ,104 -,012 ,149
VC4 ,508 ATT ,869 1,000 ,346 ,369 ,278 ,081 ,243 ,068 ,128
VC5 ,498 ,539 347 ,346 1,000 ,548 ,483 ,235 ,213 ,231 ,192
VC6 AT4 ATT 411 ,369 ,548 1,000 ,454 ,211 ,074 ,057 ,157
VC7 ,342 ,329 ,303 ,278 ,483 ,454 1,000 ,198 ,159 ,103 ,119
SI1 ,283 ,184 ,092 ,081 ,235 ,211 ,198 1,000 ,658 ,532 ,658
SI2 177 ,147 ,104 ,243 ,213 ,074 ,159 ,658 1,000 ,624 ,658
SI3 ,045 ,103 -,012 ,068 ,231 ,057 ,103 ,532 ,624 1,000 ,603
Sl4 ,215 ,210 ,149 ,128 ,192 ,157 ,119 ,658 ,658 ,603 1,000
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Quadro H — Inovacéo e Vantagem Competitiva

INOV1 | INOV2 [ INOV3 | INOV4 | INovs [ INove | vel | ve2 | ves | vesa | ves | vee | ver
INOV1| 1,000 ,575| ,454| ,126| ,047| ,147| ,384| ,262| ,186| ,224| ,366| ,438( ,290
INov2| ,575( 1,000 ,587| .408| ,231| ,316| ,241| ,152| 215 ,163| ,324| ,318| ,397
INOV3| ,454( 587 1,000 ,417| ,293| ,398| ,207| ,186| ,007| ,066| ,242| ,413| ,286
INov4| 126 ,408| ,417| 1,000 ,338| ,350| ,208| ,164| 250 ,192| ,276| ,143| 242
INOV5| ,047| ,231| ,293| ,338| 1,000| ,364| ,025| ,08| ,179| ,17| ,260| ,168| ,001
INOV6 | ,147| ,316| ,398| ,350| ,364| 1,000 ,46| ,279| 279 ,179| ,234| 261 ,182
VC1 ,384| 241 ,207| ,208| ,025( ,46| 1,000 ,767| ,553| ,508| ,498| ,474| 342
VC2 262| 152 86| ,164| ,108| ,279| ,767| 1,000| ,537| .477| 539| ,477| 329
VC3 ,186| ,215( ,007| ,250| ,179| ,279| ,553| ,537| 1,000| ,869( ,347| ,411| ,303
vC4 224 163| ,0e6| ,192| ,17| ,179| ,508| ,477| ,869| 1,000| 346 ,369| ,278
VC5 366 ,324| 242 276 ,260| ,234| ,498| 539 ,347| ,346| 1,000 ,548| ,483
VC6 438| 318 ,413| ,143| 168 ,261| ,474| ,477| ,411| 369 ,548| 1,000| 454
VC7 290 ,397| ,286] ,242| ,001| ,182]| ,342| ,329| ,303| ,278| ,483| ,454| 1,000
Anexo 5 — Resultados Globais da Analise Factorial

Valores
o %Var. %Var.
Componentes Préprios . KMO | Teste de Bartlett
- Explicada | Acumulada
(iniciais)
1. Sistema de Gestdo do Conhecimento
F1 | Capital Humano 5,015 41,791
F2 | Sistemas de Informacéo 1,921 16,012 433,739
F3 | Processos 1,075 8,954 66,757 0,802 | P amostral=0,000
2. Inovacdo
F1 | Inovacdo de Produtos e Processos | 2,739 45,645 116,312
F2 | Inovagdo em Marketing 1,188 19,801 65,446 0,755 | D amostral=0,000
3. Vantagem Competitiva
F1 | Perspectiva Financeira 3,862 55,167 284,375
F2 | Perspectiva do Cliente 1,096 15,655 70,821 0,790 | D amostral=0,000

Notas: Método de Componentes Principais com Rotagdo Varimax. Componentes extraidas com valores

proprios (iniciais) > 1.
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Anexo 6 — Modelos Rivais

Figura A — Modelo Rival 1

Processos b=0,214*
b=0,401*
— \ o o Vantagem
HUMaNo b=0,294* ¢ s = Competitiva
/ b=0,172 9
b=0,127 "
Sistemas de
= "9
Informacéo b=0,172*
Nota: *o. <0.05
n. s.: ndo significativo
Figura B — Modelo Rival 2
Processos b=0,217*
b=0,395*
Capital \ Inovagéo b=0,000" > ventagem
Humano b=0,219* I Competitiva
/ b=0,231**
b=0,246*
Sistemas de
b=0,087 "

Informacao

Nota: *o <0.05

n. s.: ndo significativo
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Quadro C - Resultados da Analise Factorial Solucéo 2 Factores Inovacgdo e Vantagem

Competitiva
Componentes
Variaveis / Itens 1 2
Vantagem Competitiva Inovacgéo

1 - Vantagem Competitiva
1. Crescimento das Vendas 0.813
2. Quota de Mercado 0.805
3. Retorno dos Investimentos 0.836
4. Retorno dos Activos 0.810
5. Venda de novos produtos/servicos 0.599
6. Angariacéo de novos clientes 0.589
7. Cumprimento de prazos 0.454
2 — Inovagéo
1. Produtos/Servicos 0544
2. Actividades de apoio aos processos 0.786
3. Relagbes externas 0837
4. Métodos de Venda e Distribuigio 0.605
5. Criagdo ou Aquisicdo de Marcas 049
6. Novos Meios de Comunicagio 0561

Valores Préprios Iniciais 4.847 1.956

Nivel de Confianca 0.86 0.74
% Variancia Explicada 37.288 15.049
% Variancia Acumulada 52.337
KMO =0,738

Teste de Bartlett = 469.818 (p-amostral 0.000)
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