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Resumo

Este trabalho debruca-se sobre a influéncia da gestdo do conhecimento na competitividade

dos municipios portugueses.

Numa primeira fase elaborou-se a revisdo da literatura em dois principais temas: a gestéo do
conhecimento onde, apesar das varias linhas de pensamento quanto a sua aplicacdo, todas
realcam a importancia do tema; e a competitividade, com maior enfoque no Estado e nos
Municipios tendo-se verificado maior controvérsia no tema, variando este no tempo
(consoante 0 enquadramento econémico, social, e politico vivido num dado momento) e no
espaco (consoante o pais/regido). No sentido de perceber a sua autonomia e area de atuacao,

foi dedicado ainda um capitulo a caracterizacdo dos municipios portugueses.

Procurou-se ainda analisar e avaliar a pertinéncia de estudos ja realizados nesta area, que
serviram de base a elaboracdo do nosso questionario, tendo este sido enviado a todos os 308
municipios portugueses. Com 25 questdes, 0 questionario encontra-se dividido em quatro
partes abrangendo o0s seguintes topicos: aprendizagem organizativa; direcdo do

conhecimento; capital intelectual e competitividade do municipio.

Depois de apresentados os dados obtidos e de validado o modelo utilizado, concluiu-se que

a gestdo do conhecimento influéncia a competitividade dos municipios portugueses.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Competitividade, Municipios
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Abstract

This paper focuses on the influence of knowledge management on the competitiveness of

Portuguese Municipalities.

First, we divided the literature review on two main themes: Knowledge Management where,
despite of the several paths on study this matter we realize that all highlight the importance
of it; and Competitiveness, with a specially focus on the State and Municipalities. On this
matter we verified the existence of a great controversy consider that it depends on the
economic, social, and political environment experiences at the moment and in the space

(depending on the country/region)

To understand its autonomy and area of activity we dedicated a chapter to characterize the

Portuguese Municipalities

We also tried to analyse and evaluate the relevance of studies already carried out in this area,
which we considerate on the elaboration of on questionnaire we sent to all 308 Portuguese
Municipalities. With 25 questions, the questionnaire is divides into four parts:
Organizational learning; Knowledge Direction; Intellectual capital and Competitiveness of

the municipality.

After presenting the obtained data and validated the model used, it was concluded that

knowledge management influences the competitiveness of Portuguese Municipalities.

Keywords: Knowledge management, Competitiveness, Municipalities
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1. Introducéo

Vivemos hoje tempos de pandemia. O aparecimento da COVID-19 no inicio de 2019 trouxe
inimeros desafios e esta a por a prova areas fundamentais como a satde publica e a economia
mundial. A 6 de fevereiro de 2021 o jornal Expresso’ dava conta de 2.299.637 mortos a nivel
mundial e de 105.350.590 infetados, enquanto a OCDE? (Organizago para a Cooperagio e
Desenvolvimento Econdmico) na publicagdo do seu relatério “OECD Interim Economic
Outlook” a 9 de margo de 2021 prevé um recuo da economia mundial, para 2020, de 3,4%
com a Europa a ter um destaque bastante negativo com uma queda de 6,80%. No caso
portugués, segundo dados do site Por Data®, a queda estimada, devera situar-se nos 7,70%.
Desde que ha registos, apenas em 1975 se verificou uma queda semelhante, tendo na altura
atingido os 5,10%.

Ainda que o0 nosso estudo incida sobre a influéncia da gestdo do conhecimento na
competitividade dos municipios portugueses a analise, essa, € bem mais ampla. Foi alias esse
o principal desafio na elaboracdo da hipotese colocada e do modo de abordagem aos temas.
Pelo contexto que vivemos, nunca a importancia foi tanta na capacidade de resposta dos
organismos do Estado, quer por via da salde publica, quer por via do apoio econémico as
empresas e social as familias. Mais do que simples Leis organicas e reformas que ao papel
se circunscrevem, foi necessario capacitar em massa 0s organismos do Estado de meios
humanos e informéaticos ao mesmo tempo que se redesenham os modelos de gestdo. Neste

aspeto, os dados tornaram-se o ponto chave para a tomada de decisdo. Toda a gestdo

1 Agéncia Lusa e Jornal Expresso (2021). Covid-19 no mundo: Estados Unidos continuam a ser o pais com o
maior nimero de mortes, México é o terceiro. Jornal Expresso: 6 de fevereiro. Recuperado em:
https://expresso.pt/coronavirus/2021-02-06-Covid-19-no--Estados-Unidos-continuam-a-ser-o-pais-com-o-

maior-numero-de-mortes-Mexico-e-0-terceiro

2 Boone, Laurence (2021). Strengthening the recovery: The need for speed. OECD Interim Economic Outlook,
March

% Fundagéo Francisco Manuel dos Santos (2021). Taxa de crescimento real do PIB. Consultado em 3 de abril

2021. Disponivel em: https://www.pordata.pt/Portugal/Taxa+de+crescimento+real+do+PIB-2298

12
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econdmica, financeira, humana, etc, se rege atualmente pelo nimero de infetados diarios por
COVID-19 e pelo nimero de mortos. Também neste ponto, nunca a partilha de informacéo
e de conhecimento foi tanta entre entidades nacionais, publicas ou privadas, bem como com
entidades europeias e mundiais. Foi neste sentido que o tema foi escolhido, ndo so6 pela sua

pertinéncia como também pela sua relevancia atual.

O objetivo final sera estudar se de facto a aplicacdo da gestdo do conhecimento influéncia a
competitividade dos municipios portugueses, contudo, pretendeu-se também contribuir para
futuros estudos considerando gque as abordagens ao tema sdo varias e que a importancia das
variaveis vao evoluindo no tempo e no espago, consoante a realidade econémica, social e

financeira que se vive.

Desta forma, a estrutura foi desenhada iniciando com a exposi¢cdo de conceitos dos trés
pilares deste estudo (gestdo do conhecimento; competitividade e municipios portugueses),
seguindo-se a identificacdo da metodologia utilizada, a apresentacdo dos dados e as

conclusdes retiradas.

Do ponto de vista da gestdo do conhecimento, conforme desenvolvido no capitulo 2.1.,
destaca-se o reconhecido alargado, de entre diversos autores, da importancia que a sua
aplicacdo exerce na gestdo das entidades. Esta nova era, industria 4.0, trouxe consigo a
elevacdo da importancia dada ao capital intelectual e a sua matéria-prima, os dados. Ao nivel
da administracdo publica a pandemia fez com que a gestdo do conhecimento se tornasse um
dos principais objetivos a atingir, acelerando assim o investimento publico em meios
humanos e materiais. Ainda ndo sera possivel responder a esta questdo, mas resta saber até
quando o Estado atribuira esta importancia ja ha muito devida a gestdo do conhecimento.
Neste capitulo destaca-se o trabalho desenvolvido pelos autores Takeuchi & Nonaka no

desenvolvimento do estudo deste tema.

Quanto ao tema da competitividade, este sera abordado no capitulo 2.2., na mesma logica
que o capitulo da gestdo do conhecimento. Mais controverso € menos unanimo, a noc¢ao de
competitividade varia de autor para autor. Ainda assim, o objetivo é comum, aplicar de forma
eficaz e eficiente os recursos de uma entidade com vista a atingir os objetivos da mesma.
Com a abordagem deste tema, verifica-se que as correntes literarias sobre 0 mesmo na
administragdo publica eram varias e, muitas delas, contraditorias, havendo autores que

defendem que os Estados ndo competem. Ainda assim, abordamos diversos pontos de vista

13
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que apesar de seguirem caminhos diferentes, pretendem o mesmo resultado, a melhoria da
qualidade de vida dos cidaddos e o enfoque nos mesmos na tomada de decisdo. Sobre este
tema destaca-se o autor Michael Porter pelo trabalho que tem vindo a desenvolver sobre o

tema e sobre a sua aplicacao ao setor publico.

No capitulo 2.3. serd abordado o tema dos municipios portugueses, onde se procurou de
forma breve e sucinta caracterizéa-los e enquadra-los de acordo com a legislagdo portuguesa.
Nos ultimos anos ndo tem existido alteracGes administrativas quanto a divisao do territorio
portugués, destacando-se neste ponto apenas a ultima reforma realizada em 2013, onde se

assistiu a extincao de varias freguesias que foram agregadas a outras ja existentes.

Do ponto de vista da investigacdo realizada, esta teve por base o envio de um questionario
submetido a todos os 308 municipios portugueses, sendo que para o tratamento dos dados
obtidos foi utilizado o programa informatico Smart PLS. Este questionario foi adaptado de
um ja realizado por Guerra (2011) pretendendo medir a percecao da gestdo de topo de cada
municipio em trés principais temas: Aprendizagem Organizativa; Dire¢do do Conhecimento;
e Capital Intelectual. Procurou-se por um lado, quantificar a aplicacdo da gestdo do
conhecimento, e por outro, medir o impacto dessa aplicacdo (ou ndo aplicacdo) na

competitividade dos municipios.

14
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2.Revisao de Literatura

2.1. Gestao do Conhecimento

O termo gestdo do conhecimento suscita ainda aos dias de hoje algum debate néo sé sobre o
seu significado, como também da sua abrangéncia. Ainda que os primeiros estudos tenham
surgido em meados dos anos 90, identificando o potencial da utilizacdo do conhecimento na
criacdo de valor de uma organizac&o, a pratica da gestdo do conhecimento vem sido utilizada
desde os primdrdios da humanidade. Assim, e apesar das divergéncias no seu conceito, 0s
autores que tem vindo a desenvolver trabalho nesta area reconhecem o seu potencial e

importancia para a gestdo de uma organizacao.

Recuando 3.000 A.C., na Mesopotamia, 0s sumérios deram 0s primeiros passos para a
criacdo do alfabeto através da ligacdo entre a lingua falada e as palavras escritas. Facto
semelhante surgiu também no Egipto com a escrita hieroglifica, mas mesmo antes do
surgimento da escrita, verificamos que na pré-historia o ser humano ja utilizava as pinturas

rupestres com vista a documentar acontecimentos e a registar processos utilizados.

Podemos caracterizar entdo a gestdo do conhecimento como sendo a capacidade que uma

organizacdo tem em recolher, interpretar e partilhar dados.
2.1.1. Conceitos

Terra (2001, p. 245) considera a gestdo do conhecimento como sendo o esforco que uma
organizacdo tem para armazenar e partilhar informacdo necessaria com o objetivo de
aumentar o seu desempenho humano e organizacional. De forma semelhante, Oliveira,
Pedron, Romédo & Becker (2011, p. 11) considera que a gestdo do conhecimento visa
recuperar, compartilhar e utilizar o conhecimento por forma a alcangar os objetivos de uma

organizacao.

Mckeown & Philip (2003) realgam que as organizacgdes que irdo sobreviver nesta nova era
digital serdo as que melhor se adaptardo aos novos desafios e as novas realidades, ao invés

das mais dotadas.
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Com o aparecimento da globalizacao, no final do século XX, as organizag¢fes viram 0 seu
meio envolvente mudar exponencialmente e num curto espaco temporal. A capacidade de
comunicacdo e interacdo com novos mercados, criando a chamada “aldeia global”, trouxe
consigo um enorme potencial para as organizacfes de se desenvolverem, aumentando
também os seus riscos e entraves inerentes. E neste contexto que Davenport, Eccles & Prusak
(1992) e Bukowitz, Williams & Mactas (2004) concluiram que a década de noventa foi
fundamental para que as organizacGes entendessem a informacdo como um fator
preponderante ndo sé na expansao dos negdcios, como também na melhoria da qualidade e

do desempenho dos modelos de negdcio.

Foi neste sentido que Terra & Gordon (2002, p. 57) caracterizaram uma nova defini¢éo de
gestdo conhecimento, acrescentando que o processo de gestdo do conhecimento é dinamico
em resultado das interac@es sociais que uma organizag¢ao possui com o0 seu meio envolvente.
De igual modo, varios autores complementam que com este processo de identificar, reter e
partilhar informacédo torna possivel & organizagdo transformar o conhecimento em valor
Davenport & Prusak (2003); Tarapanoff (2006); Takeuchi & Nonaka (2008).

Com esta mudanca de paradigma nas economias mundiais, as organizac¢des tém vindo, desde
entdo, a adaptar-se constantemente por forma a dar resposta as exigéncias impostas pelos
mercados. Este salto qualitativo foi criado com o aparecimento da internet que elimina o
efeito localizacdo das organizacbes, criando também uma nova forma de fazer negocio
(mercados virtuais), assim como altera as bases da economia tradicional que se rege por bens
fisicos (ou seja, existe escassez), transitando para a economia do conhecimento (bens
intangiveis) onde essa escassez deixa de existir. Foi assim que durante centenas de anos, as
liderancas das economias tradicionais pertenceram as organiza¢fes com maior capital
(financeiro) e com maior capacidade produtiva (trabalho) (Freire, Ueno, Dias & Santos,
2013).

Assim, em meados de 1760 da-se a chamada revolugdo industrial, época onde o
desenvolvimento da energia a vapor torna possivel a transicao entre os métodos de producgéo

artesanais, para a utilizacdo de maquinas.

A partir de 1850, da-se a 2.° revolucdo industrial, periodo marcado pelo surgimento das
primeiras técnicas de automacéo, tendo sido iniciada a produgdo em massa de bens de

consumo e o desenvolvimento do avido. Esta revolugdo industrial ficou associada ao termo
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“Fordismo”, por ter sido impulsionada por Henry Ford com a implementacdo da producao

em massa de automoveis a um baixo custo, criando assim as linhas de montagem.

Em 1950 da-se a revolucao digital (3.° revolucdo industrial) época marcada pela transicéo

da tecnologia eletromecéanica e analdgica para a eletronica digital.

Atualmente encontramo-nos na 4.° revolugdo industrial ou industria 4.0. Esta revolugédo
surge no final do século XX, inicio do século XXI impulsionada pelo aparecimento da
internet, ficando marcada pela transformacéo do armazenamento fisico em armazenamento

em nuvem.

Com o aparecimento da internet, a transformacao tornou-se constante, encurtando cada vez
mais o ciclo entre o aparecimento de uma nova revolucao industrial e o término da anterior.
Torna-se por isso dificil identificar o final da 3.° revolucéo e o inicio da 4.° revolucgéo, sendo
que alguns autores afirmam ja nos encontramos na fase embrionaria da 5.° revolugédo

industrial ou industria 5.0.

E neste contexto que nos Gltimos vinte anos, vimos incutido nos mercados a importancia do
conhecimento. As organizacdes deixam de ser influénciadas pela sua capacidade produtiva,
e passam a depender do seu conhecimento sobre o produto que desenvolvem — Eonomia
baseada no conhecimento (Barbiere, 2014). As organizacgdes passaram assim a investir em
inovacdo, marketing e investigacdo tecnoldgica (criando valor), deixando a coponente

produtiva para segundo plano.

Tabela 1 - Classifica¢do dos Bilionarios a nivel mundial

2020

n. Nome Pais Empresa Setor Atividade
1 Jeff Bezos Estado Unidos Amazon Tecnologia
2 Bill Gates Estado Unidos  Microsoft Tecnologia
3 Bernard Arnault & Family Franca LVMH Moda e Retalho
4 Warren Buffett Estado Unidos BIE e F_lnancglro &

Hathaway ginvestimentos
5 Larry Ellison Estado Unidos  Software Tecnologia
6 Amancio Ortega Espanha Zara Moda e Retalho
7 Mark Zuckerberg Estado Unidos = Facebook Tecnologia
8 Jim Walton Estado Unidos Walmart Moda e Retalho
9 Alice Walton Estado Unidos = Walmart Moda e Retalho
10 Rob Walton Estado Unidos  Walmart Moda e Retalho

FONTE: Adaptado Forbes (2020), The real time billionaires list
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No quadro acima, estdo identificados, o top 10 dos bilionarios a nivel mundial em 2020
(dados provisorios). Pela sua anélise podemos verificar que os primeiros lugares sao
ocupados por pessoas ligadas ao ramo da tecnologia, mas mesmo outras industrias estdo

diretamente ligadas a esta transi¢do para a economia do conhecimento.

N&do s6 as empresas tecnoldgicas sdo de tamanho mais reduzido, obtendo um valor
acrescentado superior as empresas industriais, como 0 seu investimento se centra

fundamentalmente no pessoal (intangiveis), ao invés de instalacbes e equipamentos.

Foi neste sentido que empresas como a Zara, e muitas outras do setor da moda, e as proprias
empresas tecnoldgicas, como a Apple, passaram a subcontratar a producao dos seus produtos
em paises onde o0s custos de producdo sejam 0s minimos possiveis, centrando a sua atencdo

para o desenvolvimento do produto, fator que gera valor.

E assim que, com a revolucdo 4.0, a era do conhecimento pde fim & era industrial, tornando
secundarios os fatores capital e capacidade de producdo, dando origem ao surgimento do
capital intelectual, o novo motor do desenvolvimento e da criagdo de valor de uma

organizacao.

Drucker (1993) considerou, em meados dos anos 90, o conhecimento como o fator de
producdo decisivo para a criagdo de valor de uma organizacdo. Castells (1999) anunciou
também o fim da sociedade industrial em meados dos anos 80 originada pela reestruturacdo

do sistema capitalista. A este novo periodo deu o nome de sociedade pos-industrial.

O capital intelectual surge entdo como um fator decisivo na criacdo de valor de uma
organizacdo com a crescente importancia dada aos dados e informagfes que uma
organizacdo tem ao seu dispor, alterando desta forma a funcdo da producdo, conforme

ilustracéo abaixo.
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Figura 1 — Funcéo de produgéo

Funcéo da producéo

~
S=S (K, L)
S - Funcao producdo classica | K - Capital | L - Trabalho
J
N
Vb ? S=S(K, L, KN)
LA S - Funcdo producéo classica | K - Capital | L - Trabalho | KN - Capital
Intelectual y

FONTE: Elaborado pelo autor

Os dados tornam-se assim a principal fonte de informacéo, sendo a base de apoio a tomada
de decisdo das organizagdes. E por isso impossivel dissociarmos dados de informacéo, na
medida em que se analisarmos separadamente estas duas variaveis, as mesmas ndo tém

qualquer significado.

Conforme descrito por Davenport & Prusak (1998) dados, do ponto de vista organizacional,
sdo registos estruturados de transacdes que, quando analisados de forma unilateral ndo
possuem qualquer relevancia, mas que sao a matéria-prima para a criacdo de informacao.
Desta forma, informacdo é nada mais do que dados interpretados, dotando-os assim de
relevancia e significado, Drucket (1999, p. 32). Contudo, Davenport & Prusak (1998)
acrescentam que dados apenas se tornam informacéo quando o ser humano Ihes acrescenta
significado, podendo este ser obtido através de: contextualizacdo, categorizacdo, calculo,
correcdo e condensacdo. O destaque da importancia do ser humano neste processo de
conversdo é também realcado por Senge (1999). Os autores ndo sé consideram essencial a
interveng@o humana no processo de criagdo do conhecimento, como também é este um fator
que divide duas correntes: uma que acredita no conceito de gestdo do conhecimento e outra
entende que, por este apenas existir em funcdo do ser humano, na pratica o que é feita é a
gestdo humana (Wilson, 2006, p. 54).
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Figura 2 — Formula para obter conhecimento

Informacao

Técito Conhecimento Explicito

FONTE: Elaborado pelo autor

Foi com base neste modelo que Polany (1962) e Nonaka & Takeuchi (1997) dividiram o

conhecimento em dois tipos: tacito e explicito.

Conhecimento tacito é de dificil codificacdo, sendo visto de forma diferente de
pessoa para pessoa, no sentido em que as vivéncias, valores e ideias de cada
individuo irdo criar informacdo diferente e, por conseguinte, conhecimento distinto.
Este € o tipo de conhecimento que ndo vem em manuais. Simples atividades como
aprender a andar ou a falar ¢ algo dificil de explicar e que cada individuo tem o seu
préprio método (Nonaka & Takeuchi, 2008).

Conhecimento explicito consiste no tipo de conhecimento facil de codificar, por via
de manuais, férmulas, etc. A titulo de exemplo, aprendemos desde cedo na nossa
infancia que 2+2=4, ou que juntando as cores verde e amarelo obtemos a cor azul.
Estas conclusdes foram obtidas anteriormente, suportadas devidamente e vém a ser
difundidas desde entdo, sendo o resultado final sempre o mesmo (Nonaka &
Takeuchi, 2008).

Uma organizacdo pode obter conhecimento através da sua aquisicdo, isto é, da compra de

conhecimento gerado por outra organizacdo ou gerando ela propria conhecimento.
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De entre varios autores, Nonaka & Takeuchi (1997) ficaram conhecidos como 0s pioneiros

do processo de criacdo do conhecimento, tendo criado a “espiral do conhecimento”.

Considerando que este processo € bastante dindmico e interativo, envolvendo varias

componentes, concluiram que existem quatro formas possiveis de gerar conhecimento.

Figura 3 - Espiral do Conhecimento — Processo criacdo do conhecimento

conhecimento tacito

a  conhecimento explicito

par
Socializagdo Externalizagdo
conhecimento
tacito
conhecimento Internalizacio Combinagéo
explicito

FONTE: Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1997), Criac¢do do Conhecimento na Empresa

Assim, os autores consideram que 0s conhecimentos técito e explicito podem ser gerados

através da:

= Socializacdo, que consiste na conversdo do conhecimento tacito em novo

conhecimento tacito através da experimentacdo que cria conhecimento em novo

conhecimento (tentativa e erro);

= Externalizacdo, onde € convertido o conhecimento tacito em conhecimento explicito

(criacdo de manuais — processo de codificacdo). De todas as 4 formas possiveis de

conversdo do conhecimento, a externalizacdo € a mais importante;

= Combinacdo, que consiste na criacdo de conhecimento explicito, obtido através da

estruturacdo e incorporacdo de conhecimento ja existente (modelo utilizado no

ensino escolar — aprendizagem tedrica e pratica); e

» Internalizacdo, que converte o conhecimento explicito em conhecimento tacito

(concretizacao pratica de procedimentos codificados em manuais).

Desta forma, Venkitachalam & Ambrosini (2017) consideram o conhecimento como um

Ativo da organizacdo que, por ser replicavel, proporciona vantagem competitiva em relacéo
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a outras. E ainda responsavel pelo aumento da inovagio nas organizagdes, uma vez que
influencia a tomada de decisdo, correlacionando-se com a visdo e missao das organizagoes
Mohamad (2017).

2.1.2. Enquadramento ao setor publico

Importa agora entender em que medida 0s conceitos acima expostos se revelam importantes

também para a gestdo dos Municipios e qual o seu contributo.

Osborne & Gaebler (1992a) identificam desde logo um ponto fundamental de divergéncia
entre a aplicacdo da gestdo do conhecimento no setor privado com o setor publico. Se por
um lado uma organizacéo privada tem como principal objetivo a maximizagédo do lucro, uma

organizacao publica pretende satisfazer as necessidades coletivas dos seus cidadéos.

Do ponto de vista da exigéncia dos stakeholders, o setor publico portugués podera encontra-
se até mais pressionado que o setor privado na medida em que, necessita de dar resposta as
expectativas de 10,3 milhdes de residentes* que exigem a aplicacdo eficaz e eficiente dos
impostos pagos esperando ter, como contrapartida, servicos publicos de qualidade. Este, é
inclusive, um dos problemas apontados por La Grange (2006) que assume com especial
relevancia este aspeto do escrutinio publico a que a administracdo publica esta sujeita,
inibindo o reconhecimento de erros, limitando assim a sua capacidade de aprender com 0s

mesmaos.

Contudo, Abdullah & Date (2009) identificam algumas semelhancas entre estes dois setores,
entre elas, estimular a cooperacdo entre as pessoas, atrair capital humano dotado de

competéncias para aplicar e disseminar o conhecimento dentro da organizacao, etc.

Ainda assim, Cong & Pandya (apud Batista, 2012) consideram que as divergéncias séo
superiores as semelhancas, defendendo assim a criacdo de um modelo especifico de gestdo

do conhecimento aplicavel a organizacdes publicas.

4 Fonte: INE, Populacéo residente (N.°) por Local de residéncia (NUTS - 2013), Sexo e Grupo etario; anual,
junho de 2020
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Santos & Bastos (2018) realcam que a politica organizativa € um dos entraves a aplicacao
da gestdo do conhecimento. Este aspeto vai ao encontro do defendido por Bresser-Pereira
(1996, 1998, 2000) que concluiu existirem trés politicas para administrar o estado: a
administracao patrimonialista; a administracao publica burocratica e a administracao publica

gerencial.

Segundo Salm & Menegasso (2009) a administracdo publica optou sempre pela via
burocrética e Portugal ndo é foi exce¢do. No entanto, o aumento da intervencao do Estado
em areas como a Saude, Educacdo, Social, etc, aliado a ambientes cada vez mais dinamicos
e imprevisiveis, tornaram a adocdo da gestdo do conhecimento cada vez mais importante

também no setor publico (Angelis, 2011).

Foi neste sentido que Fresneda & Goncalves (2007, p. 5) concluiram que a aplicacdo da
gestdo do conhecimento na administracdo publica melhora o relacionamento interno e

externo das organizacgdes do estado.

E por isso fundamental criar um ambiente onde todos os envolvidos trabalhem e colaborem
entre si no sentido de atingir os objetivos da organizacdo como um todo (Davenport &
Grover, 2001).

Para isso a comunicacdo dos objetivos estabelecidos por todos os elementos de uma
organizacao, considerando que este processo é dindmico e envolve todos os seus niveis, tanto

vertical como horizontal (Ansuattigui & Pithon, 2011).

Freitas (2017) considera que o principal desafio no século XXI para os gestores publicos
esta em criar/desenvolver as melhores praticas, no sentido de dar resposta aos seus cidadaos,

consumidores de bens e servigos publicos.

Os Municipios sdo talvez dos organismos mais importantes que o Estado, enquanto poder
central, tem ao seu dispor. Ao acompanharem de perto o dia a dia dos cerca de 10,3 milhdes
de cidadédos residentes em territdrio portugués, tornam-se ndo s6 na melhor fonte de
informacdo como tém a capacidade, de forma mais facil e agil, em adaptar e pdr em prética

0s objetivos estabelecidos a nivel nacional.

E neste contexto que os autarcas eleitos tém especial importancia, na medida em que lhes

cabe coordenar e ligar todos os diversos departamentos entre si, compartilhando informacéo,
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devendo posteriormente cada departamento ser capaz de interpretar essa informacao e, por
conseguinte, gerar conhecimento/informacéo (Bhatt, 2001).

Sonntag & Carvalho (2018) realcam o papel fundamental que as pessoas exercem neste
processo de geracdo do conhecimento que, para ser bem-sucedido, implica incentivar a

interacdo entre as varias pessoas envolvidas na organizacao (Loureiro, 2003).

Contudo, a adocdo deste sistema ndo termina com a sua implementagdo. As autarquias
deverdo ainda de ser capazes de monitorizar e quantificar a capacidade de reter informacao
e conhecimento por forma a criarem/adaptarem processos e sistemas que lhes permitam

atingir as metas definidas (Fonseca, 2006).

Numa outra vertente temos o custo desta implementacao que, segundo Davenport (1998), a
utilizacdo de gestdo do conhecimento, ainda que seja um processo dispendioso, deve ser
visto como um investimento e ndo como um custo, tornando-se necessario investir/capacitar
os funcionérios e adquirir os equipamentos adequados para que estes consigam aplicar o
sistema de gestdo do conhecimento em pleno.

Também aqui, do ponto de vista autarquico sdo levantados alguns entraves a sua utilizagéo,
isto porque, a autonomia administrativa e financeira de cada autarquia € limitada. Esta por
isso sujeita, do ponto de vista das pessoas, as leis aplicaveis aos trabalhadores do estado
(definidas entre o poder central e os sindicatos), bem como as limitagdes orcamentais

impostas anualmente pelo orcamento do estado (elaborado pelo poder central).

Ainda que aplicado a administracdo publica federal brasileira, o autor Bastista (2012)
elaborou um estudo publicado pela IPEA (Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada) onde
realca a necessidade do aperfeicoamento constante ao modelo de gestdo do conhecimento,
identificando ainda como um fator critico a sua implementacdo, a cultura enraizada nos
organismos publicos. Esta problematica encontra-se, de forma semelhante, no caso
portugués, onde ndo é apenas necessario investir em tecnologia, mas de reformular as
politicas que vem sido aplicadas onde, para o setor publico, os direitos aparentam ser

superiores aos deveres.

Com as mudancas impostas pela pandemia COVID-19 com inicio no ano de 2020, a visao e

missé@o de grande parte dos departamentos do poder central tem vindo a ser debatidas. As
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economias mundiais e a capacidade de resposta dos estados sofreram de um dia para o outro

uma enorme pressao para adaptarem os seus modelos face a esta nova realidade.

Esta necessidade de adaptacéo por parte do setor publico foi exponencialmente aumentada
a partir do momento em que o Estado é obrigado a intervir na economia, através da aplicacédo

de restricbes aos operadores econdmicos.

Neste tipo de intervencdo por parte do estado na economia, surgem também novos
problemas. Conforme referido por Haji & Anifowose (2017) quando, neste caso, 0S
cidadaos, percecionam que existe uma falta de congruéncia nas medidas tomadas, comeca-
se a verificar um distanciamento entre estes dois intervenientes, na medida em que 0s

cidad&os deixam de acreditar nos valores e nos objetivos das medidas impostas.

Foi neste contexto que a complexa e estatica estrutura organizativa do setor publico se viu
obrigada a reagir num curto espago de tempo tentando dar resposta a situacdo sanitaria e
econdmica. Areas como 0 servico nacional de salde, mas também servicos como a
Seguranca Social, Autoridade Tributéria, Instituto do Emprego e da Formacéo Profissional,
foram obrigados a reduzir procedimentos administrativos, aumentar e criar ferramentas de
comunicacdo céleres, quer entre os proprios departamentos, quer com outras instituicdes
europeias e mundiais a0 mesmo tempo que viam o seu modelo de atuagéo alterado pelo

estado de emergéncia em vigor.

Também aqui as Autarquias tém desempenhado um papel importante nas economias locais.
Ainda que os incentivos e medidas de apoio a economia sejam adotadas pelo poder central,
as Autarquias disponibilizaram desde logo apoios a familias desprotegidas, a empresas que
continuam a espera de apoios nacionais que tardam em chegar, mas também em apoiar o
préprio poder central com a cria¢do/gestdo de hospitais de campanha, mobilizacédo de pessoal

e de equipamentos para apoio ao servi¢co nacional de saude, etc

Ainda que a gestdo do conhecimento ja tenha surgido nos radares da administragéo publica,
esta continua por explorar, sendo notério que o Estado esta a ficar para tras na adaptagéo a
estas novas realidades (Cong & Pandya, 2003).

Conforme refere Juaréz & Cervantes (2012), as decisbes do poder politico devem ser

tomadas em prol das necessidades dos seus cidadaos no sentido de aumentar o seu grau de
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satisfagdo. Para tal, torna-se necessario que a administragdo publica seja conhecedora dos
seus ativos, relaciond-los com as informacgdes e conhecimento que dispdem, criando,

transformando e difundindo conhecimento através de uma gestéo eficaz e eficiente.

Terminamos esta nossa abordagem com um comentario da Dr? Paula Franco (Bastonaria da
Ordem dos Contabilistas) na sessdo de apresentagdo do Anuario Financeiro dos Municipios
Portugueses 2019° que julgamos espelhar a realidade que atualmente vivemos, realgando a
capacidade e importancia que as autarquias podem exercer nesta mudanca gue urge na visao

e forma de atuacéo do Estado.

“Os municipios estdo muito a frente das restantes entidades publicas. O Estado e os seus
organismos, ainda tém muito caminho a percorrer, nomeadamente em termos da

’

contabilidade de custos.’

2.2.Conceito de Competitividade

Um artigo publicado no jornal Observador® a 04 de margo de 2020 dava conta que os maiores
indices de produtividade, entre os paises da Unido Europeia (UE), eram obtidos onde a carga
horéria de trabalho era inferior. Nestes dados divulgados pelo Eurostat verificamos que
Portugal tem uma carga horéria de 39,5 horas semanais (contra as 37,1 horas semanais da
média da UE), situando-se no grupo dos paises menos produtivos, apenas acima de paises

como a Bulgaria, Roménia, Letonia, Hungria e Croacia.

Este tema tem vindo a ser debatido mais intensamente desde a crise financeira de 2008 onde,

através da intervencao da Troika, Portugal se viu forcado a proceder a uma série de reformas.

5 Contabilista N° 249 de dezembro de 2020, pag. 20

® Porto, Rita (2020). Paises com menos carga horaria s&o os que tém maior produtividade. Jornal Observador:
4 de marco. Recuperado em: https://observador.pt/2020/03/04/paises-com-menos-carga-horaria-sao-0s-que-

tem-maior-produtividade/
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A produtividade estd muito relacionada com a competitividade na medida em que, ndo
estando a aplicar de forma eficiente e eficaz os recursos produtivos, dificilmente se consegue

ser competitivo.

Seré nesta premissa que se ird desenvolver o tema sobre o0 a competitividade, com especial
enfoco na competitividade dos municipios portugueses, onde numa fase inicial sera feito um

enquadramento teorico, partindo em seguida para o desenvolvimento do tema.

2.2.1. Conceitos

O World Economic Forum’ na sua publicagdo “The Global Competitiveness Report 2019”
define competitividade como sendo os atributos e qualidades econdmicos que permitem a
utilizacdo de forma eficiente dos fatores produtivos. Para o Word Economic Forum, a
competitividade assenta na utilizacdo eficiente do capital, do trabalho e de outros fatores
(entenda-se capital intelectual), permitindo a organizacédo ser produtiva e, por conseguinte,
competitiva. Bueno (1989) defende que nédo basta ser eficaz e eficiente, é necessario gerar
um resultado positivo no processo, detetando a sua vantagem competitiva perante os seus
concorrentes. Assim e, de forma semelhante ao tema gestdo do conhecimento, ndo existe um

claro entendimento quanto a definicdo de competitividade (Begg, 1999).

Conforme j& referido no capitulo anterior, a constante mudanca no meio envolvente das
organizacg0es e a interligacdo complexa entre si, faz com que a execucdo de uma agdo num
dos intervenientes desta vasta rede tenha repercussdes em todos eles. Assim, as organizacdes

devem, ndo s0, ser competitivas, como de sustentar a sua competitividade no tempo.

Foi neste contexto que Porter (1985) caraterizou o conceito de vantagem competitiva como
sendo o “valor que uma empresa consegue criar para os seus compradores e que ultrapassa

o custo de fabricagdo pela empresa.”.

" A World Economic Forum é uma organizacdo ndo governamental sem fins lucrativos fundada em 1971 e

sedeada na Suica. Publica anualmente, desde 1979, o Global Competitiveness Report.
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O autor defende que as instituicGes conseguem gerar este valor (vantagem competitiva) com

a adocdo de trés estratégias possiveis:

e Lideranca de Custo
e Diferenciagéo
e Enfoque
o Enfoque no custo
o Enfoque na diferenciacao

Figura 4 — Trés Estratégicas Genéricas

Vantagem Competitiva

Custo Mais Baixo Diferenciagdo
Alvo Amplo Lideranca de Custo Diferenciagdo
Escopo Competitivo
: Enfoque na
Alvo Estreito Enfoque no Custo ] e
Diferenciagao

FONTE: Porter (1992), Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior

Estas trés estratégias competitivas resultam da combinacdo entre os clientes alvo, isto é, a

guem se dirige, e o tipo de produto vendido ou servigo prestado.

A vertente dos clientes, pode dividir-se em um alvo mais amplo, se 0 objetivo é abranger um
leque maior de consumidores/empresas, etc, ou um alvo mais estreito, se o foco for apenas

uma faixa etaria de consumidores/um conjunto de empresas, etc.

Também do ponto de vista do produto oferecido ou do servico prestado, podemos ter duas
visdes distintas. Ou se opta por este ser igual a outro ja existente no mercado, mas a um
preco mais baixo (lideranga de custo e enfoque no custo) ou diferente dos existentes no

mercado (diferenciacdo e enfoque na diferenciacao).

N&o se deve, contudo, desprezar a avaliacdo da rentabilidade e atratividade da inddstria onde

se opera, ou espera operar, por forma a perceber qual a melhor estratégia a adotar.
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E neste contexto que Pereira (2005) considerou que, uma organizagéo é competitiva quando

possuiu um baixo custo dos seus recursos produtivos.

Também neste ponto, Porter (1985) criou as cinco forcas de Porter que visam explicar e

correlacionar como 0s principais cinco intervenientes se relacionam. Note-se que estes

modelos sdo de ambito genérico, podendo ndo refletir de forma verdadeira e apropriada

determinados mercados ou industrias.

Figura 5 — Modelo 5 forcas de porter

Fornecedores

Poder de Megociacio
dos Fomeesdones

=

Amzaca de Servigos ou
FProdutos Substitutes

Competidores

Ameaga de MNovos

{Cmm:m

Cancorrentes
na Industria

pN

Rivalidade
entre Empresas
existentes

Substitutos

Poder de Megociagio
dos Compradores

Compradores

FONTE: Porter (1992), Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho Superior

Este modelo explica como os Fornecedores, os Compradores, os Produtos substitutos, os

Entraves/Dificuldades impostas a entrada do mercado e os Concorrentes do setor reagem e

qual o impacto esperado em cada um deles quando uma variavel muda. De forma sucinta e,

a titulo exemplificativo, podemos ter as seguintes variaveis em cada um dos cinco

intervenientes nos mercados:

e Ameaca de novos entraves: politicas governamentais, economias de escala, acesso

a distribuicao, etc;
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e Poder negocial dos fornecedores: concentracdo de fornecedores, custos de mudanga
de fornecedores, importancia do volume para o fornecedor, etc;

e Ameaca de substitutos: desempenho do preco de produtos substitutos, propenséo do
comprador a substituir, etc;

e Poder negocial dos compradores: diversidade de concorrentes, identidade da marca,
diferenga de produtos, etc

e Intensidade da rivalidade no setor: desenvolvimento do produto, desenvolvimento

de publicidade, capacidade de venda, etc

Podemos entéo concluir que o sucesso ou fracasso de uma empresa depende da sua vantagem
competitiva, na medida em que esta se centra na capacidade que esta tem em gerar valor ao
comprador, quer por via da aplicacdo de precos inferiores aos da concorréncia, quer por via

do fornecimento de produtos Unicos.

2.2.2. Enquadramento ao setor publico

Sala-I-Martin (2013) concluiu que a competitividade de um pais é determinada por um
conjunto de politicas, instituicbes e fatores. Porter (1995, 1996, 2003 e 2004), um dos

principais estudiosos desta matéria, defende que as cidades competem entre si.

Pereira (2005) identifica, contudo, que é necessario distinguir o conceito de competitividade
qguando o abordamos do ponto de vista publico e privado. Desde logo porque as empresas e
0s paises tém objetivos distintos. Neste sentido, o autor destaca a existéncia de linhas de

pensamento distintas sobre o assunto.

De acordo com a Constituicdo da Republica Portuguesa®, entre outras, cabe ao Estado:

“«“

a) Garantir a independéncia nacional e criar as condigoes politicas, economicas, sociais

e culturais que a promovam;

(..)

8 Lei Constitucional n.° 1/2004, de 24 de julho (Constituicdo da RepUblica Portuguesa)
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d) Promover o bem-estar e a qualidade de vida do povo e a igualdade real entre os
portugueses, bem como a efectivagdo dos direitos econdmicos, sociais, culturais e

ambientais, mediante a transformacao e modernizacao das estruturas econémicas e sociais;

()"

Desta forma, os paises competem no sentido de atrair mais habitantes, turistas, captarem
investimento e eventos reconhecimentos mundialmente, proporcionando um ambiente
propicio as empresas onde possam elas proprias desenvolver atividades competitivas. (Lever
& Turok, 1999 e Sanguino, 2005).

Assim, o principal objetivo da competitividade, aplicada ao setor publico, visa a melhoria
da qualidade de vida da populacdo, que levara a um bom desempenho financeiro nacional,

proporcionando prosperidade sustentavel (Nicoleta & Alexandru, 2015).

Rogerson (apud. Guerra, 2011), identifica os seguintes fatores que considera influenciarem

a qualidade de vida dos habitantes:

Relacdo com a familia;

Saude do proprio;

Saude dagueles com quem convive no dia-a-dia, principalmente familiares;
Capacidade financeira, habitacdo e nivel de vida;

Relacionamento com outras pessoas;

Capacidade de trabalhar;

Fatores diversos, como a criminalidade, politica, felicidade e bem-estar;

Vida social e atividades de lazer;

© ©o N o g b~ w D

Condic0es de trabalho e satisfacdo com a funcdo desempenhada;
10. Educacdo;
11. Religido e vida espiritual;

12. Meio ambiente.

Krugman (1996), ao contrario do exposto acima, defende que as cidades ndo competem entre
si, sendo apenas plataformas que, por via da sua localizacdo, criam condicdes a que as
empresas se tornem competitivas. Nesta linha de pensamento, Porter (1990) é defensor de

que a capacidade competitiva de cada nacdo, ndo depende diretamente dos recursos naturais
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que lhe estdo disponiveis, mas sim da capacidade que as empresas localizadas naquela nagdo

tém em inovar e de se desenvolver.

Carrillo (2004) e Canare, Francisco & Morales (2017) concluiram que a competitividade das
cidades resulta da sua capacidade em atrair empresas competitivas, tornando a

competitividade das empresas o resultado das condic¢des que a propria cidade lhes da.

E neste aspeto, mais uma vez, que os Municipios se revelam importantes na competitividade
nacional. Conforme sera desenvolvido no proximo capitulo, os Municipios encontram-se na
base de uma extensa e complexa hierarquia do sistema publico portugués. Assim, importa
compreender, face a relacdo que estes possuem com 0s restantes organismos publicos, quais

0s mecanismos e ferramentas que tém ao seu dispor para que possam ser competitivos.
a) Papel do Estado

Sendo o Estado (entenda-se o poder central) o organismo puablico responsavel pela
governacdo do pais, as suas decisGes irdo inevitavelmente repercutir-se nos organismos de

hierarquia inferior.

E neste sentido que Porter (1990) defende que o Estado deve exercer um papel neutro do
ponto de vista econoémico. Se por um lado, uma intervencdo mais direta na economia podera
ter impactos negativos nas empresas, no sentido que estas existem, ndo por serem
sustentaveis ou competitivas, mas pelo facto do Estado exercer influéncia na procura de
determinados produtos ou atribuir determinados incentivos; por outro lado, a nao
intervencdo do Estado podera ter impactos na forma e nos contextos em que as empresas

exercem a sua atividade.

O autor realca ainda que, da mesma forma que ndo sdo as empresas que criam
competitividade, sdo as pessoas, também o Estado ndo tem a capacidade de criar

competitividade industrial, uma vez que essa capacidade € atribuida as empresas.

Neste sentido, considera que cabe ao estado exercer um papel que incentive e potencie a

competitividade das empresas, proporcionando-lhes condic6es para tal.
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Neste aspeto o papel que o Estado desempenha é fundamental, uma vez que é este que tem
autonomia legislativa. Desde logo, porque cabe ao Estado legislar sobre a politica fiscal que,

segundo Esnolde (2009) afeta diretamente a competitividade das organizacgdes.

A titulo exemplificativo, num estudo desenvolvido pelo Forum para a Competitividade
(1994) e sob a direcdo de Michael Porter, com o tema “Construir as vantagens competitivas
de Portugal”, foram identificadas as seguintes areas onde o Estado Portugués deveria de

intervir no sentido de tornar Portugal mais competitivo:

e Politica de Educacdo: criar e fomentar pontes entre as universidades e as empresas,
no sentido de colaborarem entre si (criacdo de Clusters);

e Politica do Emprego: capacitando os trabalhadores de competéncias, melhorando a
politica de trabalho implementada e, mais uma vez, criando relacGes estreitas entre
as empresas e escolas profissionais que possam dar resposta de forma répida a oferta
de trabalhos especializados;

e Politica da Ciéncia e Tecnologia: incentivar o investimento em Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D), dando enfase a tecnologia;

e Politicas financeiras: beneficiar a capitalizacdo das empresas, por um lado e dando

resposta as necessidades de financiamento das empresas, por outro.

b) O papel das autarquias

Segundo o Regime Juridico das Autarquias Locais (RJAL)®, “A prossecugio das atribui¢des
e o exercicio das competéncias das autarquias locais e das entidades intermunicipais devem
respeitar os principios da descentralizacdo administrativa, da subsidiariedade, da
complementaridade, da prossecucdo do interesse publico e da protecdo dos direitos e

interesses dos cidaddos e a intangibilidade das atribuigdes do Estado.” (Artigo 4.° RJAL).

Conforme ja referido anteriormente, ainda que a autonomia politica e financeira seja
limitada, cabe aos Municipios o papel de execugdo das politicas governamentais, na medida

em gue sdo uma extensédo do poder central na realidade local.

9 Lei n.° 75/2013 de 12 de setembro
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Porter (1990) identificou quatro fatores que determinam a vantagem competitiva de um
pais/regido face a outro/a. Considerou por isso que, uma empresa se localiza numa dada

regido devido:

e Condicdes: oferta de trabalhadores qualificados, infraestruturas envolventes, etc na
regido/pais;

e Procura: tipo de procura que existe na regido/pais pelo produto ou servico;

e Industrias relacionadas: encontrar na regido/pais fornecedores e produtos/servigos
necessarios para a producdo dos seus produtos/servicos;

e Condicdes Legais e Rivalidade: niveis de burocracia, tipo de concorréncia e o papel

dos governantes da regido/pais.

Viassone & Papasolomou (2016) reconhecem que existe um aumento da competitividade

das regiGes com o objetivo de atrair pessoas mais qualificadas e novas industrias.

Para tal, e considerando que os sistemas econdmicos estdo cada vez mais dindmicos e
complexos, € necessario um setor publico altamente profissional para, ndo so dar resposta a
sua propria funcdo (a de satisfazer as necessidades dos cidaddos), como de auxiliar 0s

governos para que estes tomem as melhores decisfes (Aucoin, 2000).

Se por um lado, o papel do lider é importante na capacidade competitiva de uma organizacéo,
por outro, a linha temporal de acéo revela uma importancia significativa quando se aborda o

tema no setor publico (Porter, 1990).

E talvez por isso que nestes Gltimos anos, Portugal tem presenciado uma alteracdo de
paradigma onde grupos de cidadaos eleitores (vulgarmente conhecidos como “movimentos
independentes”) tém ganho forga e expressdo nos resultados das eleigdes autarquicas. Desde
2009 que € possivel este de grupos de cidaddos candidatarem-se a elei¢cdes autarquicas, tendo

desde logo revelado especial importdncia. Nas elei¢fes autarquicas de 2017 estes
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movimentos obtiveram 6,7% dos votos a nivel nacional, sendo ja a quarta forga politica mais

votada®®.

Figura 6 - N.° de camaras ganhas por independentes

2009 2013 2017

FONTE: Elaborado pelo autor

Estas alteracOes tornam-se representativas quando verificamos que Vila do Conde, Peniche,
Oeiras e 0 Porto (metrdpole) integram as 17 camaras ganhas por grupos de cidadaos eleitores
em 2017.

Numa entrevista realizada pelo autor, o presidente da Associacdo Nacional dos Movimentos
Autarquicos Independentes (AMALI), Dr. Aurélio Pedro Monteiro Ferreira, explicou que 0s
movimentos autarquicos independentes surgem, maioritariamente, em autarquias onde um
conjunto de eleitores considera existir falta de dinamismo no desenvolvimento econdémico e

social do Concelho.

Por outro lado, identifica a estrutura organica dos partidos como outro fator para o
surgimento destes movimentos, originado por divergéncias entre posicdes dos 0rgaos
autarquicos e das préprias concelhias com as decisdes do concelho distrital e nacional. Neste
sentido, e uma vez que as decisdes sdo tomadas pelo concelho nacional, os autarcas
enfrentam dilemas de tomar posi¢6es nas quais ndo acreditam e que, podem ndo resultar em
interesses para o desenvolvimento do seu concelho, por imposicdo de diretivas do concelho

nacional.

10 Correia, André M. & Cunha, Mariana L. (2017). Arrufos e surpresas, quem sdo os 17 independentes que
ganharam camaras. Jornal Expresso: 4 de outubro. Recuperado em: https://expresso.pt/autarquicas2017/2017-

10-04-Arrufos-e-surpresas-quem-sao-0s-17-independentes-que-ganharam-camaras
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E neste sentido que destaca a importancia destes movimentos. A sua criagdo tem como
principal foco desenvolver o seu concelho, sem depender de decisores externos pelo periodo

para o qual foi eleito.

Em plena pandemia COVID-19, as autarquias mostraram a sua capacidade de adaptacao,
como destaca o Dr. Ricardo Bruno Antunes Machado Rio, presidente da Camara Municipal

de Braga, na apresentagdo do “Anudrio Financeiro dos Municipios Portugueses 2019”1,

“As autarquias, foram as primeiras a reagir, substituindo-se ao Estado central e a sua
capacidade de resposta a pandemia foi muito para la das suas competéncias e

responsabilidades”

Também do ponto de vista do relato, cada vez mais é dada importancia ao relato integrado e
ndo so ao relato financeiro. A ado¢do do SNC-AP (Sistema de Normalizacdo Contabilistica
para a Administracdo Publica) ira neste ponto trazer melhorias significativas no modo como

analisamos o setor publico.

Mais do que cumprir orgcamentos, importa perceber se o estado e, neste caso, as autarquias,
estdo a utilizar de forma eficaz e eficiente os seus recursos. Atualmente, 0s Unicos recursos
tidos em conta sdo os financeiros, mas é facto de que estes vao muito além da capacidade
financeira que as autarquias dispem. E por isso importante e indispensavel ter-se uma vis&o
mais ampla por forma a tomar as melhores decis6es cumprindo a sua misséo de satisfazer as

necessidades dos seus habitantes e, por conseguinte, ser mais competitivo.

Numa altura em que as “pessoas estdo cada vez mais exigentes em relagdo ao Estado e a
qualidade dos servicos publicos prestados e também tém mais consciéncia de que uma ma
administracdo e um mau funcionamento dos servigcos publicos € uma causa de injustica e
retrocesso social”, as autarquias desempenham aqui um papel fundamental na medida em
que, segundo Dr. Carlos Manuel Carreiras, o “poder local apresenta melhores resultados do

que o Estado central, apesar de ter na sua posse muito menos recursos” 2.

11 Contabilista N° 249 de dezembro de 2020, pag. 22

12 Contabilista N° 249 de dezembro de 2020, pag. 22
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2.3. Municipios portugueses

2.3.1. Divisdo administrativa em Portugal

Foi com a publicagdo da 1.° Constituicdo da Republica Portuguesa em 1822 que surgem as
primeiras referéncias a divisdo do territorio portugués conforme a conhecemos hoje. Na

altura, esta divisdo era feita por 826 Municipios.

Em 1832, é publicado o Decreto n.° 23 de 16 de maio que procede a 1° reforma
administrativa. Mouzinho da Silveira, o autor desta reforma, inspirou-se no sistema
centralizado desenvolvido por Napoledo em Franca, dividindo Portugal em Provincias,
Comarcas e Concelhos.

Em 1836, com a publicacdo do Decreto n.° 6 de 31 de dezembro, é aprovado o Codigo
Administrativo que reflete as alteracbes promovidas por Passos Manuel, prevendo a extingéo
de 498 Concelhos e a criacdo de 21 novos. Desta forma, Portugal passa a estar dividido em
351 Municipios. E também com a aprovacao deste diploma que Portugal passa a ter a divisao

administrativa que ainda hoje adota. O pais € dividido em Distritos, Concelhos e Freguesias.

A reforma introduzida pele Lei de 20 de outubro de 1840 é parte integrante do Cddigo
Administrativo de 1842. Desta forma volta o principio do poder centralizado, conferindo a

divisdo territorial apenas em Distritos e Concelhos.
Em 1853, a Lei de 3 de agosto, volta a extinguir Concelhos, passando estes a ser de 268.

Com a publicacdo do novo Cddigo Administrativo de 1867, verifica-se a supressao de 164

Conselhos, reducéo esta que é revertida a 14 de janeiro de 1868.

Em 1878 é publicado um novo Codigo Administrativo retomando, com algumas alteracdes,
as bases de 1836. Assim, volta a estar presente a ideia da descentralizacdo do poder, voltando

o territorio portugués a estar dividido em Distritos, Concelhos e Freguesias.

A 17 de Julho de 1886 os Municipios sdo criadas classificagdes consoante o seu nimero de

habitantes. Desta forma séo criadas as seguintes categorias:

e 1°ordem: municipios com mais de 40.000 habitantes ou sedes de distrito;

e 2°ordem: municipios com mais de 15.000 e menos de 40.000 habitantes;
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e 3°ordem: municipios com menos de 15.000 habitantes.

Contudo, esta nova lei ndo se aplicava a cidade de Lisboa, uma vez que a 18 de julho de

1885 fora criada uma Lei com regime especial.

A 4 de Maio de 1896 a classificacdo dos Municipios é alterada, passam a incorporar na sua
base de diviséo as possibilidades financeiras de cada um. Neste sentido, passam a vigorar 0s

seguintes critérios:

e 1°ordem: concelhos urbanos;
e 2°ordem: concelhos rurais perfeitos;

e 3°ordem, concelhos rurais imperfeitos (com menor autonomia).

Com o fim da monarquia e o inicio do regime republicano, a 5 de outubro de 1910, as
reformas realizadas no @mbito da divisdo do territrio passam a ser bastante inferiores as

realizadas até entdo.

E no artigo 66.° da Constituicio Politica da Republica Portuguesa de 21 de agosto de 1911
que ¢ feita mencdo as Instituicdes Locais Administrativas, sendo apenas aprovado em 1940
0 novo Codigo Administrativo onde, o professor Marcelo Caetano desempenha um papel
preponderante, classificando os concelhos em classes e ordens. Assim, quanto as classes 0s
Concelhos podiam ser urbanos ou rurais, consoante a concentragao de residentes em centros
urbanos ou dispersos em centros rurais e, dentro de cada classe, eram divididos em trés

ordens.

Tabela 2 - Classificagdo dos Municipios no Cddigo Administrativo de 1940

Os que tém sede em Os que tém sede em cidade de 25000
cidade de 25000 ou mais | 1.2 | ou mais habitantes, ou mais de 20000,
habitantes, ou mais de | Ordem | se a populacdo corresponder a 42 parte

Concelhos | 20000, se a populagéo da da populacéo do concelho

Urbanos | sede corresponder a 42| 22 |Os concelhos  obrigatoriamente

parte da populacdo do | Ordem | federados com os de Lisboa e Porto

conselho 3.2 | Os concelhos ndo compreendidos nas

Ordem | ordens acima referidas
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Tabela 3 (continuagéo) - Classificacdo dos Municipios no Cédigo Administrativo de 1940

Séo concelhos rurais Os concelhos com sede em capital de
todos os outros distrito, ou com 55000 ou mais

1.2 | habitantes, ou que as contribuicdes
Ordem | directas anualmente liquidadas para o
Estado sejam iguais ou superiores a

2500 contos.
Os concelhos com 20000 ou mais
Concelhos habitantes € menos de 55000 e 0s
Rurais concelhos com menos de 20000

2.2 | habitantes em que as contribui¢bes
Ordem | directas anualmente liquidadas para o
Estado sejam iguais ou superiores a
1000 contos e inferiores a 2500
contos
3.2 | Os concelhos ndo compreendidos nas

Ordem | ordens acima referidas
FONTE: Reformas administrativas em Portugal desde o Século XIX de Silva, Henrique Dias da (2012)

De forma semelhante a reforma de 1886, os Concelhos de Lisboa, e agora também do Porto,

ficam excluidos desta classificacdo por serem enquadrados num regime especial.

Com a publicacéo da Constituicdo da Republica Portuguesa, a 10 de abril de 1976, que marca
0 inicio de um Estado democratico, é vertido no seu artigo 6.° o principio do Estado unitario
e da subsidiariedade “da autonomia das autarquias locais e da descentralizacdo democratica
da administragio publica”. E no seu capitulo V111 — Poder Local onde vem explanado que as
autarquias locais sdo “pessoas coletivas territoriais de 6rgdos representativos, que visam a
prossecuc¢ao de interesses proprios das populagdes respetivas” (Artigo 235.° da CRP),
podendo ser no continente, sob a forma de freguesias, municipios e regides administrativas
(artigo 236.° da CRP) cujo principal objetivo visa descentralizar de forma administrativa o
poder central (artigo 237.° CRP).

Entre 2009 e 2013 deu-se um periodo com bastante debate sobre uma possivel nova reforma
da Administracdo Local, originada pela publicagdo do “Documento Verde da Reforma da
Administragdo Local” em setembro de 2011. Este documento tinha uma abrangéncia
bastantes alargada, incluindo uma reforma da divisdo territorial, da gestdo municipal,

intermunicipal e do seu financiamento e uma reforma da democracia local.

Ainda que o mote estivesse dado, foi apenas em 2013 e, por forma a dar cumprimento ao

memorando assinado com a Troika, que é feita uma série de reformas onde se destacam: Lei

39



A Influéncia da Gestdo do Conhecimento na Competitividade dos Municipios Portugueses

n.° 75/2013 que estabelece o regime juridico das autarquias locais e a Lei n.° 11-A/2013 que

reorganiza administrativamente o territorio das freguesias. Nesta altura, Portugal vé reduzido

0 seu numero de freguesias em 1.168, resultante da unificacéo destas com outras ja existente.

Atualmente, Portugal encontra-se dividido administrativamente em 3 niveis:

e 1.°nivel — Distritos, aplicivel ao continente e Ilhas, aplicavel & Regido Autbnoma da

Madeira e dos Acores;

e 2.°nivel — Municipio, que fazem parte integrante dos Distritos;

e 3.%nivel — Freguesia, que fazem parte integrante dos Municipios.

Assim, Portugal é decomposto por 18 distritos, 308 Municipios e 3.092 Freguesias.

Tabela 4 - Divisdo administrativa (distrito/concelho)

Distrito

Concelho

Aveiro

Agueda, Albergaria-a-Velha, Anadia, Arouca, Aveiro, Castelo de
Paiva, Espinho, Estarreja, Santa Maria da Feira, [lhavo, Mealhada,
Murtosa, Oliveira de Azemeis, Oliveira do Bairro, Ovar, Sdo Jodo
da Madeira, Sever do Vouga, Vagos, Vale de Cambra

Beja

Aljustrel, Almodbvar, Alvito, Barrancos, Beja, Castro Verde, Cuba,
Ferreira do Alentejo, Mértola, Moura, Odemira, Ourique, Serpa,
Vidigueira

Braga

Amares, Barcelos, Braga, Cabeceiras de Basto, Celorico de Basto,
Esposende, Fafe, Guimaraes, Pévoa de Lanhoso, Terras de Bouro,
Vieira do Minho, Vila Nova de Famalicéo, Vila Verde, Vizela

Braganca

Alfandega da Fé, Braganca, Carrazeda de Ansides, Freixo de Espada
a Cinta, Macedo de Cavaleiros, Miranda do Douro, Mirandela,
Mogadouro, Torre de Moncorvo, Vila Flor, Vimioso, Vinhais

Castelo Branco

Belmonte, Castelo Branco, Covilhd, Funddo, Ildanha-a-Nova,
Oleiros, Penamacor, Proenca-a-Nova, Sertd, Vila de Rei, Vila Velha
de Rodéo
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Tabela 5 (Continuagéo) - Divisdo administrativa (distrito/concelho)

Coimbra

Arganil, Cantanhede, Coimbra, Condeixa-a-Nova, Figueira da Foz,
Gais, Lousd, Mira, Miranda do Corvo, Montemor-o-Velho, Oliveira
do Hospital, Pampilhosa da Serra, Penacova, Penela, Soure, Tabua,
Vila Nova de Poiares

Alandroal, Arraiolos, Borba, Estremoz, Evora, Montemor-0-Novo,
Mora, Mourao, Portel, Redondo, Reguengos de Monsaraz, Vendas
Novas, Viana do Alentejo, Vila Vicosa

Faro

Albufeira, Alcoutim, Aljezur, Castro Marim, Faro, Lagoa, Lagos,
Loulé, Monchique, Olhdo da Restauracdo, Portimdo, Sdo Bras de
Alportel, Silves, Tavira, Vila do Bispo, Vila Real Santo Antonio

Guarda

Aguiar da Beira, Almeida, Celorico da Beira, Figueira de Castelo
Rodrigo, Fornos de Algodres, Gouveia, Guarda, Manteigas, Meda,
Pinhel, Sabugal, Seia, Trancoso, Vila Nova de Foz C6a

Leiria

Alcobaca, Alvaidzere, Ansido, Batalha, Bombarral, Caldas da
Rainha, Castanheira de Péra, Figueiro dos Vinhos, Leiria, Marinha
Grande, Nazaré, Obidos, Pedrogdo Grande, Peniche, Pombal, Porto
de Mds

Lisboa

Alenquer, Arruda dos Vinhos, Azambuja, Cadaval, Cascais, Lisboa,
Loures, Lourinhd, Mafra, Oeiras, Sintra, Sobral de Monte Agraco,
Torres Vedras, Vila Franca de Xira, Amadora, Odivelas

Portalegre

Alter do Chéo, Arronches, Avis, Campo Maior, Castelo de Vide,
Crato, Elvas, Fronteira, Gavido, Marvao, Monforte, Nisa, Ponte de
Sor, Portalegre, Sousel

Porto

Amarante, Baido, Felgueiras, Gondomar, Lousada, Maia, Marco de
Canaveses, Matosinhos, Pacgos de Ferreira, Paredes, Penafiel, Porto,
Pdvoa de Varzim, Santo Tirso, Valongo, Vila do Conde, Vila Nova
de Gaia, Trofa
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Tabela 6 (Continuacéo) - Divisdo administrativa (distrito/concelho)

Santarém Abrantes, Alcanena, Almeirim, Alpiarca, Benavente, Cartaxo,
Chamusca, Constancia, Coruche, Entroncamento, Ferreira do
Zézere, Golega, Macéo, Rio Maior, Salvaterra de Magos, Santarém,
Sardoal, Tomar, Torres Novas, Vila Nova da Barquinha, Ourém

B 10 ] 7= 1 ORI 21
Setubal Alcacer do Sal, Alcochete, Almada, Barreiro, Grandola, Moita,

Montijo, Palmela, Santiago do Cacém, Seixal, Sesimbra, Setubal,

Sines

B0 | ORI 13

Viana do Castelo | Arcos de Valdevez, Caminha, Melgaco, Moncao, Paredes de Coura,
Ponte da Barca, Ponte de Lima, Valenca, Viana do Castelo, Vila
Nova de Cerveira

Vila Real Alijo, Boticas, Chaves, Meséo Frio, Mondim de Basto, Montalegre,
Murca, Peso da Régua, Ribeira da Pena, Sabrosa, Santa Marta de
Penaguido, Valpacos, Vila Pouca de Aguiar, Vila Real

Armamar, Carregal do Sal, Castro Daire, Cinfdes, Lamego,
Mangualde, Moimenta da Beira, Mortdgua, Nelas, Oliveira de
Frades, Penalva do Castelo, Penedono, Resende, Santa Comba Déo,
Sdo Jodo da Pesqueira, S&o Pedro do Sul, Satdo, Sernancelhe,
Tabuaco, Tarouca, Tondela, Vila Nova de Paiva, Viseu, Vouzela

Viseu

Angra do Heroismo, Calheta, Santa Cruz da Graciosa, Velas, Vila
Praia da Vitdria, Corvo, Horta, Lajes das Flores, Lajes do Pico,
(Regido Madalena, Santa Cruz das Flores, Sdo Roque do Pico, Lagoa,
Nordeste, Ponta Delgada, Povoacéo, Ribeira Grande, Vila Franca do

Acores

Autonoma) Campo, Vila do Porto
:
o
e O AL e e 19
Madeira Calheta, Camara de Lobos, Funchal, Machico, Ponta do Sol, Porto
. Moniz, Porto Santo, Ribeira Brava, Santa Cruz, Santana, Sao
(Regido Vicente
Autdénoma)
B o] 7 | SRR TR TRTTRRRRTRRRRRRR 11

FONTE: Elaborado pelo autor
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2.3.2. Divisao territorial europeia

A par da divisdo administrativa nacional, com a entrada oficial de Portugal, a 1 de janeiro
de 1986, na Comunidade Econdmica Europeia, surge ainda a divisdo territorial das unidades

territoriais estatisticas (NUTS).

Ainda que tenha sido legislado apenas em 2003 com a publicacdo do regulamento (CE) n.°
1059/2003 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 26 de maio publicado no Jornal Oficial
N. L 154 de 21/06/2003, as NUTS vem sido utilizadas desde o principio dos anos 70 assente
numa base de “acordo de cavalheiros”, conforme descrito no site do Eurostat (Gabinete de
Estatisticas da Unido Europeia). No caso portugués, a delimitacdo geografica com base nas
NUTS encontra-se vertida na legislacdo nacional desde 1989 com a publicacdo do Decreto-
Lei n.° 46/1989 de 15 de fevereiro alterado, mais tarde, pelo Decreto-Lei n.° 244/2002 de 5

de novembro, que transpds o regulamento europeu acima enunciado.

Esta divisdo foi criada com o principal objetivo de harmonizar, ao nivel da Unido Europeia,
a subdivisdo do territério econémico dos seus Estados-Membros, por forma a que os dados
estatisticos obtidos em cada um deles pudessem ser comparaveis. Sao assim criados 0s
seguintes critérios de classificacdo, com base da dimensdo média da classe de unidades

administrativas de cada Estado-Membro:

Figura 7 — Critérios utilizados na definicdo das NUTS

Nivel Minimo Méximo
NUTS 1 3 milhdes 7 milhdes
NUTS 2 800 000 3 milhdes
NUTS 3 150 000 800 000

FONTE: Regulamento (CE) N.o 1059/2003 do Parlamento Europeu e do Conselho de 25 de maio de 2003

Por outro lado, e com especial relevancia nestes ultimos anos, € também com base nesta
divisdo que a Uni&o Europeia atribui os fundos a distribuir aos Estados-Membros. As NUTS
ao longo do tempo tém sofrido alteragdes quer por via da entrada de novos Estados-
Membros, quer por via da atualiza¢éo dos critérios nas regides ja existentes. A mais recente
alteracéo foi introduzida pelo Regulamento Delegado (UE) 2019/1755 da Comisséo, de 8 de
agosto publicado no Jornal Oficial N. L 270/1 de 24/10/2019 com entrada em vigor a partir
de 1 de janeiro de 2021.
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Considerando as NUTS e a diviséo territorial nacional, Portugal encontra-se dividido da

seguinte forma:

Tabela 7 - Divisdo dos Municipios portugueses por NUTS

NUTS T | NUTS II NUTS I Municipios
Arcos de Valdevez, Caminha, Melgaco, Moncéo,
Alto Minho | Paredes de Coura, Ponte da Barca, Ponte de Lima,
Valenca, Viana do Castelo, Vila Nova de Cerveira
Cavado Amares, Barcelos, Braga, Esposende, Terras de
Bouro, Vila Verde
Cabeceiras de Basto, Fafe, Guimardes, Mondim
Ave de Basto, Povoa de Lanhoso, Vieira do Minho,
Vila Nova de Famalicdo, Vizela
Arouca, Espinho, Gondomar, Maia, Matosinhos,
Area Oliveira de Azeméis, Paredes, Porto, P6voa de
Metropolitana | Varzim, Santa Maria da Feira, Santo Tirso, S&o
do Porto Jodo da Madeira, Trofa, Vale de Cambra,
Valongo, Vila do Conde, Vila Nova de Gaia
Continente | Norte Boticas, Chaves, Montalegre, Ribeira de Pena,
Alto Tamega ) )
Valpacos, Vila pouca de Aguiar
Tamega e Amarante, Baido, Castelo de Paiva, Celorico de
Basto Cinfaes, Felgueiras, Marco de Canaveses,
Sousa Pacos de Ferreira, Penafiel, Resende
Alijo, Armamar, Carrazeda de Ansides, Freixo de
Espada a Cinta, Lamego, Mesédo Frio, Moimenta
Doro da Beira, Murca, Penedono, Peso da Régua,
Sabrosa, Santa Marta de Penaguido, S&o Jodo da
Pesqueira, Sernancelhe, Tabuago, Tarouca, Torre
de Moncorvo, Vila Nova de Foz Cba, Vila Real
Terras de Alfandega da Fe, Braganca, Macedo de
Trés-0s- Cavaleiros, Miranda do Douro, Mirandela,
Montes Mogadouro, Vila Flor, Vimioso, Vinhais
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Tabela 8 (Continuagéo) - Divisdo dos Municipios portugueses por NUTS

NUTS I

NUTS 11

NUTS 11

Municipios

Continente

Algarve

Algarve

Albufeira, Alcoutim, Aljezur, Castro
Marim, Faro, Lagoa, Lagos, Loulé,
Monchique, Olhdo, Portimdo, S&o Bras de
Alportel, Silves, Tavira, Vila do Bispo, Vila
Real de Santo Anténio

Centro (PT)

Oeste

Alcobaca, Alenquer, Arruda dos Vinhos,
Bombarral, Cadaval, Caldas da Rainha,
Lourinha, Nazaré, Obidos, Peniche, Sobral
de Monte Agraco, Torres Vedras

Regido de
Aveiro

Agueda,  Albergaria-a-Velha,  Anadia,
Aveiro, Estarreja, Ilhavo, Murtosa, Oliveira
do Bairro, Ovar, Sever do Vouga, Vagos

Regido de
Coimbra

Arganil, Cantanhede, Coimbra, Condeixa-a-
Nova, Figueira da Foz, Gois, Lousd,
Mealhada, Mira, Miranda do Corvo,
Montemor-o-Velho, Mortagua, Oliveira do
Hospital, Pampilhosa da Serra, Penacova,
Penela, Soure, Tébua, Vila Nova de Poiares

Regido de
Leiria

Alvaiazere, Ansido, Batalha, Castanheira de
Péra, Figueird dos Vinhos, Leiria, Marinha
Grande, Pedrégdo Grande, Pombal, Porto de
Mobs

Viseu Do
Lafdes

Aguiar da Beira, Carregal do Sal, Castro
Daire, Mangualde, Nelas, Oliveira de
Frades, Penalva do Castelo, Santa Comba
Dao, Sao Pedro do Sul, Satdo, Tondela, Vila
Nova de Paiva, Viseu, Vouzela

Beira Baixa

Castelo Branco, ldanha-a-Nova, Oleiros,
Penamacor, Proenca-a-Nova, Vila Velha de
Rédao

Médio Tejo

Abrantes, Alcanena, Constancia,
Entroncamento, Ferreira do Zézere, Magéo,
Ourém, Sardoal, Sertd, Tomar, Torres
Novas, Vila de Rei, Vila Nova da Barquinha

Beiras e Serra

Belmonte, Celorico da Beira, Covilhg,
Figueira de Castelo Rodrigo, Forne de
Algodres, Funddo, Gouveia, Guarda,

da Estrela Manteigas, Méda, Pinhel, Sabugal, Seia,

Trancoso
Alcochete, Almada, Amadora, Barreiro,
Area Area Cascais, Lisboa, Loures, Mafra, Moita,
Metropolitana | Metropolitana | Montijo, Odivelas, Oeiras, Palmela, Seixal,
de Lisboa de Lisboa Sesimbra, Setubal, Sintra, Vila Franca de

Xira
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Tabela 9 (Continuagéo) - Divisdo dos Municipios portugueses por NUTS

NUTS I NUTS I NUTS 11 Municipios
Alentejo Alcacer do Sal, Grandola, Odemira,
Litoral Santiago do Cacém, Sines
Aljustrel, Almoddvar, Alvito, Barrancos,
Baixo Beja, Castro Verde, Cuba, Ferreira do
Alentejo Alentejo, Mértola, Mouta, Ourique, Serpa,
Vidigueira
Leziria do Almeirim, Alpiarca, Azambuja, Benayent_e,
Tejo Car'taxo, Chamusca, Coruche, Golega, Rio
Maior, Salvaterra de Magos, Santarém
Continente | Alentejo Alter do Chao, Arronches, Avis, Campo
Maior, Castelo de Vide, Crato, Elvas,
Alto Alentejo | Fronteira, Gavido, Marvédo, Monforte, Nisa,
Ponto de Sor, Portalegre, Sousel
Alandroal, Arraiolos, Borba, Estremoz,
Alentejo EvoraN, Montemor-o-Novo, Mora, Moura,
Central Mourdo, Portel, Redondo, Regugngos de
Monsaraz, Vendas Novas, Viana do
Alentejo, Vila Vigosa
Angra do Heroismo, Calheta, Santa Cruz da
Regido 3 3y Graciosa, Velas, _Vila Praia da V_itc’)ria,
Auténoma Re,glao Re,glao C_orvo, Horta, Lajes das Flores, Lajes (30
40s Auténoma Autonoma | Pico, Madalepa, Santa Cruz das Flores, S&o
Acores dos Acores dos Acores | Rogue do Pico, Lago_a, _Nordeste, Poqta
Delgada, Povoagdo, Ribeira Grande, Vila
Franca do Campo, Vila do Porto
Regido Regido Regido Calheta, Céamara de Lobos, Funchal,
Autonoma . . Machico, Ponta do Sol, Porto Moniz, Porto
da Autonoma da A“tO”OfT‘a da Santo, Ribeira Brava, Santa Cruz, Santana,
. Madeira Madeira X\
Madeira Sao Vicente

FONTE: Elaborado pelo autor

2.3.3. Enquadramento legal dos municipios portugueses

Ainda que de forma breve e sucinta, e por forma a melhor se compreender o seu &mbito de
acao, importa fazer referéncia as competéncias atribuidas aos municipios portugueses e qual

a sua estrutura hierarquica.

Com as alteracdes introduzidas pela Lei n.° 69/2015 de 16 de junho a Lei n.° 75/2013, o n.°
2 do artigo 23.°, que regulamenta as areas de atuagcdo dos municipios, passou a ter a seguinte

redacgéo:
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“2 - Os municipios dispdem de atribui¢des, designadamente, nos seguintes dominios:

a) Equipamento rural e urbano;

b) Energia;

c) Transportes e comunicacfes

d) Educacéo, ensino e formacao profissional;
e) Patrimonio, cultura e ciéncia;

f) Tempos livres e desporto;

g) Saude;

h) Acdo social,

i) Habitacéo;

J) Protecdo civil;

k) Ambiente e saneamento basico;

I) Defesa do consumidor;

m) Promogao do desenvolvimento;

n) Ordenamento do territério e urbanismo;
0) Policia municipal;

p) Cooperacdo externa.”
J& do ponto de vista hierarquico, os Municipios estdo organizados da seguinte forma:

e Assembleia Municipal (Titulo I, Capitulo I11, Sec¢édo Il — Lei n.° 75/2013): constitui
um érgdo deliberativo, cujo funcdo visa pronunciar-se as propostas apresentadas pela
camara Municipal onde, entre outros temas, se traduzem na aprovacdo do plano e
proposta de orcamento, autorizar a contratacdo de empréstimos, fiscalizar e
acompanhar a atividade da cAmara municipal, etc;

e Céamara Municipal (Titulo I1, Capitulo I, Seccdo Il — Lei n.° 75/2013: constitui
um 6rgéo de gestdo cuja funcdo se consubstancia na execucédo das politicas publicas
aprovadas em Assembleia Municipal. Destaca-se ainda, neste ambito o dever de
elaboracéo e submissdo do plano orcamental a Assembleia Municipal, assim como o

envio ao Tribunal de contas as contas do municipio.

De notar que, relativamente as areas metropolitanas existentes, nomeadamente a de Lisboa
e do Porto, esta previsto um regime excecional que se encontra regulamentado no Titulo 11,
Capitulo 11 — Area metropolitana da Lei n.° 75/2013.

47



A Influéncia da Gestdo do Conhecimento na Competitividade dos Municipios Portugueses

3. Metodologia de Investigacao

3.1. Ficha técnica do estudo

Depois de nos capitulos anteriores terem sido expostas as referéncias consideradas
pertinentes para o desenvolvimento do tema em estudo, importa agora e antes de se passar a
apresentar os resultados obtidos, efetuar uma breve descricdo dos procedimentos e
metodologias de investigacdo utilizadas. Neste sentido temos:

Tabela 10 - Ficha técnica do estudo

Universo Municipios portugueses

Ambito Geogréafico Nacional (Portugal)

Método de recolha de dados Inguerlto enderecado aos Presidentes de
Camara

Populacéo total 308 Municipios

Tamanho da amostra 100 respostas
Realizado entre dezembro de 2020 e fevereiro

Trabalho de campo de 2021

FONTE: Elaborado pelo autor

O estudo foi realizado com base nos 308 Municipios existente em Portugal (incluindo as
Regides Autonomas), tendo sido obtidas 100 respostas validas (33% da populagédo),

conforme indicacéo abaixo:

Figura 8 - Respostas por distrito
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FONTE: Elaborado pelo autor
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O inquérito (anexo 1) composto por 25 questdes, foi elaborado com base na ferramenta
“Formularios do Google” e submetido via e-mail a todos os Municipios, em simultaneo,
entre o periodo de dezembro de 2020 e fevereiro de 2021. No sentido de se obter uma
percentagem de respostas que validem o estudo, foi reenviado o e-mail por duas vezes aos

Municipios dos quais ndo tinham sido obtidas as respostas.

O corpo do e-mail enviado (anexo I1) continha uma breve descri¢do sobre estudo, tendo sido
enderecado, de forma personalizada, a cada Presidente de Camara. Na impossibilidade do
preenchimento do inquerito por parte do Presidente de Camara, foi solicitado que o mesmo
fosse respondido por alguém com uma visdo completa da gestdo do Municipio (Vereador,
Chefe Gabinete Apoio Presidente)

3.2.Formulacéo de hipoteses
A questdo que se pretende ver respondida com esta investigagdo é:

H1: A competitividade dos municipios portugueses esta positivamente relacionada com a

utilizacdo de ferramentas de gestdo de conhecimento.

Figura 9 - Modelo de relagdes e hipdtese colocada

AO MEE
'\. H1 ./'
DC “— 4 —»  MEUE
. .
cl MEPL
GC cM

FONTE: Elaborado pelo autor

A Gestdo do Conhecimento (GC) serd medida em trés vertente: Aprendizagem Organizativa
(AO), Direcdo do Conhecimento (DC) e Capital Intelectual (CI).

A Competitividade dos Municipios (CM) sera analisada em trés éticas: Meio Envolvente
Econdmico (MEEC), Meio Envolvente Urbano Espacial (MEUE) e Meio Envolvente
Politico Legal (MEPL).

As questbes colocadas foram escolhidas com base na dissertagdo de doutoramento do

Professor Doutro Jaime Guerra, realizada em 2011, assim como resultantes da revisdo
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bibliografica e da analise a outros estudos anteriores. Desta forma, identifica-se abaixo a
relagdo entre os conceitos abordados e a sua forma de medigéo:

Tabela 11 - Medi¢do de cada conceito da Gestdo do Conhecimento

Conceito Medicao

AO1 Somos bons a analisar 0 meio envolvente na procura de
oportunidades e potenciais problemas

AO2 Todos os colaboradores conhecem, compreendem e
compartilham a missao da organizagéo

AO AO3 Estimulamos que os colaboradores mais antigos contem aos mais

(Aprendizagem | novos situagdes de trabalho vividas no passado
Organizativa)

AO4 Fomentamos desde a gestdo de topo o companheirismo e a
colaboracgéo entre o pessoal da organizagéo

AO5 Os diretores conhecem o0 conjunto de capacidades e
competéncias dos colaboradores da organizagéo

DC1 Os colaboradores consultam frequentemente as bases do
conhecimento (informacgdes, projetos, legislacao, etc) de que dispdem

DC2 A organizagdo e capaz de assimilar as inovagdes Uteis
DC (Direcéo do DC3 A organizacao é capaz de implementar as inovaces Uteis

Conhecimento) | DC4 O Municipio tem a sua disposi¢cdo um bom conhecimento dos
restantes Municipios

DC5 Temos estabelecido um sistema que nos permite medir o
conhecimento e comprovar a sua evolugéo

ClI1 Os nossos colaboradores estdo acima da média dos restantes
Municipios no que se refere a capacidades e competéncias

CI2 O Municipio apoio os colaboradores para melhorarem e
atualizarem as suas capacidades e competéncias

CI3 O Municipio possui sistemas estabelecidos para conhecer a
satisfacdo dos seus colaboradores

Cl4 Os colaboradores ajudam-se mutuamente aplicando a totalidade
dos seus conhecimentos para resolver problemas de areas onde nao
trabalham diretamente

Cl (Capital
Intelectual)

CI5 A organizacao dispdes de um sistema de gestdo da informacéo e
documentacéo

CI6 Participamos em projetos de investigacdo, desenvolvimento e
inovacao que se repercutem em melhorias para a comunidade

CI7 O equipamento informatico da organizacdo é renovado antes de

se tornar obsoleto
FONTE: Elaborado pelo autor
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Tabela 12 - Medi¢ao de cada conceito da competitividade entre Municipios

Conceito Medicao
_ MEEL Atratividade turistica
MEE (Meio  F\EES Taxa de desemprego
Envolvente -
Econémico) | MEE3 Ligacdo entre as empresas do concelho e os centros de
investigacdo
MEUE (Meio MEUE_l I[]fratesltruturas_ tecpolog_lc?s (ttecnologlas de informacédo e
Envolvente comunicacéo, telecomunicagdes e internet)
Urbano MEUE?2 Existéncia de parques industriais
Espacial)
MEPL1 Nivel de burocracia da administracdo publica
MEPL (Meio | MEPL2 Acesso a fundos comunitarios por parte das empresas localizadas
Envolvente | no Municipio
Politico Legal) _ E—
MEPL3 Taxa dos impostos municipais

FONTE: Elaborado pelo autor

3.3. Passos para a modelizacdo mediante PLS

Para o tratamento dos dados foi utilizado o software SmartPLS (v. 3.3.3) desenvolvido por
Ringle, C. M., Wende, S., and Becker, J.-M. 2015. “SmartPLS 3.” Boenningstedt: SmartPLS

GmbH, http://www.smartpls.com.

Face as diversas ligacdes que se pretendem estudar e, conforme abordado por Guerra (2011),

foi selecionado o modelo de equacGes estruturais (MEE), mais concretamente, o Partial

Least Squares (PLS). Este modelo permite a andlise a varias variaveis dependentes,

fornecendo ainda uma confrontacdo entre o problema teérico apresentado com os dados

empiricos obtidos (Fornell & Larcker, 1981). Desta forma é possivel predizer as variaveis

dependentes, latentes ou manifestadas.

Neste sentido, as representacdes graficas a sequir identificadas foram tiveram por base:

e Elipses ou circulos para as variaveis latentes (VL);

e Retangulos ou quadrados para as variaveis manifestas (VM);

e Setas para representar as relagcdes causais entre as variaveis manifestadas (VM) e as

variaveis latentes (VL)
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Em termos matematicos temos:

Yi=Ain+e, i=1, ...n
Onde Yi representa a enésima medida refletiva, | o conceito, Ai € o efeito ou “loading” do

fator ou do conceito m, no Yi, €1 ¢ a medida de erro especifica do Y € n ¢ o nimero de

medidas refletivas usadas para medir o conceito.

Graficamente a equacao pode ser representada por:

Figura 10 - Variaveis latentes com indicadores refletidos

MEPL
CM

FONTE: Elaborado pelo autor

No exemplo acima exposto, o conjunto de comportamentos medidos, MEE (Meio
Envolvente Econdémico), MEUE (Meio Envolvente Urbano Espacial) e MEPL (Meio
Envolvente Politico Legal) irdo ter impacto na variavel latente CM (Competitividade

Municipal).

Citando Guerra (2011), “Num modelo de medida formativo com conceitos de primeira
ordem, ao contrario dos modelos de medida refletivos, os indicadores sdo variaveis exdgenas

que determinam a variancia do conceito.”

A equacao é expressa da seguinte forma:

n
— : : C
n=x2Yi Xi+¢
i=1
Onde, n é o conceito, Yi é o parametro estimado ou “weight” refletido da contribuicdo de Xi, no conceito n,

Xi é a medida formativa, € é o termo de perturbagdo e n é o nimero de medidas formativas usadas para medir

o conceito.
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3.4.Construcédo do modelo de analise
Todos os indicadores e dimensdes dos conceitos do nosso modelo estrutural estéo refletidos.

O modelo é ilustrado da seguinte forma:

Figura 11 - Modelo adotado

AO
‘\.
DC +—
«
GC

Cl

MEPL
CM

FONTE: Elaborado pelo autor

3.5. Escalas de medida

Todas as questdes constantes no inquérito realizado, a excecao das respeitantes ao nome do
Municipio e ao cargo exercicio pela pessoa que respondeu ao inquérito, foram respondidas

de acordo com uma escala ordinal do tipo Likert de 7 pontos.

Nas questbes relacionadas com a Gestdo do Conhecimento (parte 1, 2 e 3 do questionario)
pretendeu-se avaliar, do ponto de vista do inquirido, a aplicabilidade ao seu Municipio das
questodes colocadas. Para tal, as respostas eram dadas variavam entre 1 “Nunca se aplica ao

Municipio” (nivel mais baixo) e 7 “Aplica-se sempre ao Municipio” (nivel mais elevado).

Na 4° parte do inquérito as respostas variavam entre 1 “Entre os piores” (nivel mais baixo)
e 7 “Entre os melhores” (nivel mais elevado). Esta parte pretendeu medir, do ponto de vista

do inquirido, a posic¢do do seu Municipio face aos restantes em diversos aspetos.
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4. Apresentacao e Analise de Dados

Iniciamos a apresentacdo dos dados com a indicacdo da média e desvio padrdo para cada

uma das respostas obtidas:

Tabela 13 - Média e desvio padrao das respostas as rubricas da Aprendizagem Organizativa

Rubrica Média | Desvio padréo
AO1 Somos bons a analisar o meio envolvente na procura de | 5,47 1,04
oportunidades e potenciais problemas
AO2 Todos os colaboradores conhecem, compreendem e | 4,66 1,27
compartilham a missdo da organizagéo
AO3 Estimulamos que os colaboradores mais antigos contem | 4,77 1,36
aos mais novos situacdes de trabalho vividas no passado
AO4 Fomentamos desde a gestao de topo o companheirismoe | 5,58 1,06
a colaboracdo entre 0 pessoal da organizacao
AO5 Os diretores conhecem o conjunto de capacidades e | 5,57 1,09
competéncias dos colaboradores da organizagédo

FONTE: Elaborado pelo autor

Verifica-se que, de uma forma generalizada, a gestdo de topo dos municipios fomenta o
companheirismo e a colaboracéo entre o pessoal da organizacdo (AO5), existindo uma maior
dispersdo das respostas quando se abordado a questdo do estimulo para que os colaboradores
mais antigo transmitam aos mais novos situacdes de trabalho ja vividas no passado (AO3).

Tabela 14 - Média e desvio padrao das respostas as rubricas da Dire¢cdo do Conhecimento

Rubrica Média | Desvio padrao
DC1 Os colaboradores consultam frequentemente as bases do | 5,34 1,12
conhecimento (informagdes, projetos, legislacdo, etc) de que
dispdem
DC2 A organizacdo é capaz de assimilar as inovacdes Uteis 5,40 1,07
DC3 A organizagdo é capaz de implementar as inovacoes Uteis | 5,23 1,06
DC4 O Municipio tem a sua disposi¢cdo um bom conhecimento | 5,08 1,26
dos restantes Municipios
DC5 Temos estabelecido um sistema que nos permite medir o | 4,15 1,39
conhecimento e comprovar a sua evolugédo

FONTE: Elaborado pelo autor

Na componente da Direcdo do Conhecimento, destaca-se 0 consenso existente de que a
organizacdo € capaz de assimilar inovacdes uteis, bem como de as implementar (DC2 e
DC3).
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Tabela 15 - Média e desvio padrao das respostas as rubricas do Capital Intelectual

antes de se tornar obsoleto

Rubrica Meédia | Desvio padréo
CI1 Os nossos colaboradores estdo acima da media dos | 4.54 0,88
restantes Municipios no que se refere a capacidades e
competéncias
CI2 O Municipio apoio os colaboradores para melhorareme | 5,81 1,06
atualizarem as suas capacidades e competéncias
CI3 O Municipio possui sistemas estabelecidos para conhecer | 4,46 1,60
a satisfacdo dos seus colaboradores
Cl4 Os colaboradores ajudam-se mutuamente aplicando a | 4,77 1,22
totalidade dos seus conhecimentos para resolver problemas de
areas onde ndo trabalham diretamente
CI5 A organizacdo dispbes de um sistema de gestdo da | 6,03 1,13
informacédo e documentacéo
Cl6  Participamos em projetos de investigacdo, | 4,88 1,60
desenvolvimento e inovacéo que se repercutem em melhorias
para a comunidade
CI7 O equipamento informatico da organizacdo é renovado | 5,42 1,30

FONTE: Elaborado pelo autor

Verifica-se que € na componente do Capital Intelectual onde se obteve o maior desvio padréo

(1,60 na rubrica CI3 e CI16) assim como o menor (0,88 na rubrica CI1). Nestas trés rubricas,

as médias sdo também das mais baixas que se registaram em todo o questionario.

Tabela 16 - Média e desvio padrao das respostas as rubricas do Meio Envolvente Econémico

investigacao

Rubrica Média | Desvio padrao
MEEL1 Atratividade turistica 5,70 1,04
MEE2 Taxa de desemprego 5,34 1,13
MEE3 Ligacdo entre as empresas do concelho e os centros de | 4,56 1,33

FONTE: Elaborado pelo autor

Na componente do Meio Envolvente Econdmico verifica-se que de uma forma generalizada,

0s municipios consideram ter atratividade turistica.
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Tabela 17 - Média e desvio padrao das respostas as rubricas do Meio Envolvente Urbano Espacial

Rubrica Média | Desvio padréo
MEUEL Infraestruturas tecnoldgicas (tecnologias de | 5,29 1,14
informacao e comunicacao, telecomunicaces e internet)
MEUE?2 Existéncia de parques industriais 4,98 1,45

FONTE: Elaborado pelo autor

Na componente do Meio Envolvente Urbano Espacial destaca-se a disparidade de respostas

na rubrica MEUEZ2 referente & existéncia de parques industriais no municipio.

Tabela 18 - Média e desvio padrao das respostas as rubricas do Meio Envolvente Politico Legal

Rubrica Média | Desvio padrao
MEPL1 Nivel de burocracia da administracdo publica 4,88 1,02
MEPL2 Acesso a fundos comunitarios por parte das empresas | 4,92 1,23
localizadas no Municipio
MEPL3 Taxa dos impostos municipais 5,38 1,41

FONTE: Elaborado pelo autor

Na componente do Meio Envolvente Politico Legal destaca-se a disparidade de respostas na

rubrica MEPLS3 referente as taxas dos impostos aplicadas pelo municipio.

4.1.Avaliacdo do Modelo de medida

O modelo em anélise sera avaliado tendo em conta a sua validade, fiabilidade e a sua

avaliacdo do modelo estrutural. Iremos passar assim a apresentacao dos diversos requisitos.

4.1.1. Fiabilidade individual de cada rubrica

No sentido de excluirmos do modelo as variaveis que ndo exercem influéncia nas variaveis
independentes foi efetuada a andlise das cargas (loadings). Esta analise consiste na

verificacdo de existéncia de correlacdo entre cada rubrica com os conceitos ou fatores.
Os valores considerados aceitaveis variam entre:

e Carga> 0,7 (Carmines & Zeller, 1979);
e Carga> 0,6 (Chin, 1998 e Hulland, 1999); e
e Carga> 0,4 (Ordofiez, 2001)
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O nosso modelo apresenta os seguintes valores:

Tabela 19 - Carga (loadings) dos indicadores do modelo

Conceito Carga
AO (Aprendizagem Organizativa) 0,824
DC (Direg&o do Conhecimento) 0,874
ClI (Capital Intelectual) 0,889
MEE (Meio Envolvente Econémico) 0,815
MEUE (Meio Envolvente Urbano Espacial) 0,782
MEPL (Meio Envolvente Politico Legal) 0,866

FONTE: Elaborado pelo autor

Face aos resultados apresentados acima, pode-se concluir a validade deste pressuposto,

considerado que todos os valores obtidos sdo superiores a 0,7.

4.1.2. Consisténcia interna

Nesta analise iremos perceber qual o alcance dos indicadores ou varidveis manifestas em
medir 0s conceitos ou varidveis latentes. Desta forma, foi utilizada a fiabilidade composta

do conceito (composite reliability) desenvolvida por Wert (1974) expresso da seguinte

forma:
A 2
P.=——2
Ai 4+ var g
Onde,

M é a carga estandardizada do indicador i
€i é 0 erro de medida do indicador i
Var (€i) é 1-Ai2

Nunally (1978) considera como aceites os valores acima de 0,7 quando se trata de uma

investigacdo incipiente e superior a 0,8 quando se trata de um a investigacao bésica.
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No nosso modelo obtivemos:

Tabela 20 - Consisténcia interna do modelo

. Composite

Conceito Reliability
Gestdo do Conhecimento 0,897
Competitividade 0,861

FONTE: Elaborado pelo autor

Considerando os valores expostos acima, verifica-se a validade deste pressuposto no modelo,

sendo ambos superiores a 0,8.

4.1.3. Validade convergente dos conceitos

A andlise a validade convergente dos conceitos pretende avaliar se as varias rubricas
utilizadas medem verdadeiramente um conceito. Para tal, serd utilizada a Variancia Extraida
Média (AVE — Average Variance Extrated) desenvolvida por Fornell e Larcker (1981).
Segundo os autores, o valor minimo aceitavel é de 0,5 para que se possa concluir que, se as
diversas rubricas medem realmente um conceito, entdo o seu ajustamento é significativo e

altamente correlacionados entre si.

Os dados obtidos no nosso modelo sdo os seguintes:

Tabela 21 - VValidade convergente dos conceitos do modelo

Conceito AVE
Gestdo do Conhecimento 0,744
Competitividade 0,675

FONTE: Elaborado pelo autor
Da analise aos valores acima expostos verifica-se a validade do pressuposto no modelo,

concluindo que existe uma relagéo entre si.

4.1.4. Validade discriminante

A validade discriminante pretende medir o grau de independéncia entre um conceito e 0s

outros conceitos dos modelos. Desta forma, as variaveis latentes sdo independentes umas

58



A Influéncia da Gestdo do Conhecimento na Competitividade dos Municipios Portugueses

das outras quando o seu grau de correlagdo entre um conceito e os restantes é fraco (Ringle,
Silva & Bido 2014).

Estando a utilizar a analise PLS, foi analisada a variancia média extraida (AVE) que,
segundo Fornell e Larcker (1981) o valor deve ser superior ao quadrado entre um conceito e

0s restantes que fazem parte do modelo.

No nosso modelo verificamos:

Tabela 22 - Validade discriminante do modelo

Gestéo do Conhecimento | Competitividade Municipal

Gestdo Conhecimento 0,821

Competitividade Municipal 0,576 0,863

FONTE: Elaborado pelo autor

Face aos resultados identificados acima verifica-se a validade do modelo.

4.2.Avaliacdo do Modelo estrutural

Analisado o modelo de medida, passaremos agora a avaliar 0 modelo interno ou estrutural.
Este modelo pretende analisar as relagdes que existem entre as variaveis latentes indicadas

na teoria, isto &, avaliar o peso e magnitude das relacdes entre as distintas variaveis.

4.2.1. Poder preditivo do modelo

Sendo o principal objetivo do PLS a predi¢éo, a qualidade do modelo sera determinada pela
forca de cada caminho. Para isso serd necessario analisar os coeficientes de determinacéo de
Pearson (R2) permitindo assim avaliar a porcdo de varidncia das varidveis enddgenas

explicadas pelo modelo estrutural, indicando a qualidade do modelo ajustado.

Segundo os autores Falk e Miller (1992), os valores desejaveis obtidos devem ser superiores

a 0,1. Por outro lado, o autor Chin (1998b) classifica os valores obtidos como:

e Proximo de 0,67 (substancial)
e Proximo de 0,33 (moderado)

e Préximo de 0,19 (fraco)
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No nosso modelo os valores obtidos foram:

Tabela 23 - Valores de R2 para as variaveis dependentes

Conceito R2

Competitividade Municipal 0,332
FONTE: Elaborado pelo autor

Da anélise ao valor obtido verifica-se que o modelo obteve a classificacdo de moderado,

validando assim este pressuposto.

4.2.2. Relevéncia da predigdo dos conceitos dependentes

Para analisar a relevancia preditiva dos conceitos dependentes sera calculado o indice Qz2,
no sentido de perceber se 0 modelo fornece uma predicdo para as variaveis latentes

enddgenas, isto é, se 0 modelo se aproxima do que se esperada dele.

Para Chin (1998a), sdo aceites quaisquer valores positivos, defendendo o autor que, sendo o
valor dos indices igual a 1, 0 modelo ndo apresenta erros, representando assim a 100% a

realidade.

Tabela 24 - Relevancia da predicéo dos conceitos dependentes

Conceito Q2

Competitividade Municipal 0,576
FONTE: Elaborado pelo autor

Quanto aos resultados apresentados acima verifica-se que a varidvel Gestdo do

Conhecimento, contribui 57,60% na explicacdo da varidvel Competitividade Municipal.

4.2.3. Andlise e significancias estatisticas dos coeficientes estruturais

A confirmacdo ou rejei¢do das hipoteses formuladas serdo medidas através da analise aos
coeficientes estruturais (path coefficients) que nos permitem verificar a amplitude e direcao

das relacGes entre os diversos conceitos do modelo.

Para Chin (1998a), o bootstrapping (500 reamostras) permite gerar t-estatistics, avaliando
assim a significancia estatistica dos coeficientes estruturais. Segundo o autor, os valores ndo

devem ser inferiores a 0,2, e preferencialmente superiores a 0,3.
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O nosso modelo apresentava o seguinte valor:

Tabela 25 - Significancia estatistica dos coeficientes estruturais

t-student

Gestdo Conhecimento —» Competitividade Municipios

9,194

FONTE: Elaborado pelo autor

4.3.Discussao do modelo

Resume-se no quadro abaixo os resultados obtidos aos testes efetuados e descritos acima.

Tabela 26 - Resumo da avaliagdo do modelo estrutural

Avaliacdo | Indicador Propdsito Valores de Validade
referéncia/critérios | do nosso
modelo
Cargas Fiabilidade individual | Carga>0,5 N
(loadings) | de cada rubrica
>0,7 (investigacao
Compositive | Fiabilidade dos | incipiente) N
Realibility | conceitos >0,8 (investigacao
Modelo basica)
de medida AVE Validade convergente AVE > 0,5 v
As raizes quadradas da
Critério de AVE  devem  ser
Fornell e | Validade discriminante | superiores as v
Larcker correlacdes das
variaveis
Avaliar a propor¢do da | 0,67 — substancial
variancia das variaveis | 0,33 — Moderado
R2 endogenas, que €| 0,19 — Fraco \
explicada pelo modelo
Modelo estrutural
estrutural o Avaliar a acuracia do | Q2>0 N
modelo ajustado
Teste t- Avaliar as significancias | T > 0,2 preferéncia
das  correlagbes e|T>0,3 v
student ~
regressoes

FONTE: Elaborado pelo autor
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Figura 12 - Relag¢Bes entre as variaveis latentes do modelo interno

Cl H1

0,880 /0,815”
DC 40,874 — 0,576 0,866 —p
0,824 0,782
& ' >
AO
GC M

FONTE: Elaborado pelo autor

MEE

MEPL

MEUE

Verifica-se assim que o modelo utilizado permite comprovar as evidéncias demonstradas

pela revisdo da literatura. Significa isto que se comprova a influéncia positiva da utilizacao

da gestdo do conhecimento na competitividade dos municipios portugueses.

Tabela 27 - Teste da hipotese

ferramentas de gestdo de conhecimento.

Hipotese Coeficiente Valor t | Resultado
estrutural

H1: A competitividade dos municipios portugueses

estad positivamente relacionada com a utilizacdo de 0,576 9,194 N

FONTE: Elaborado pelo autor
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5.Concluséo, Limitacdes e Futuras linhas de

Investigacao

5.1. Conclusao

“As pessoas estdo cada vez mais exigentes em relacéo ao estado e a qualidade dos
servicos prestados e também tém mais consciéncia de que uma ma administracéo e um

mau funcionamento dos servicos puiblicos é uma causa de injustica e retrocesso social.”*®

A frase acima proferida pela Doutora Maria Lucia Amaral numa entrevista a revista
“Contabilista” espelha bem a importancia que nos dias de hoje é dada pelos cidadaos a
“maquina” do Estado. E em tempos de crise que se exige mais ao Estado no sentido de este
cumprir em pleno as funcdes para as quais foi criado: satisfazer as necessidades dos

cidadaos, contribuindo para a justica social e econdmica.

Conforme jéa referido anteriormente, 0 mundo estd em constante mudanca, tornando-se por
isso importante continuar a desenvolver esta tematica procurando perceber a evolugdo do
Estado face a novas realidades, novos desafios e, explorando também novas areas. Um
desses exemplos, sera o0 Decreto-Lei n.° 192/2015, de 11 de setembro que aprovou e
estabeleceu a entrada em vigo do SNC-AP a partir do dia 1 de janeiro de 2018, que tem
vindo a ser constantemente prorrogado. Em matéria do relato, ha muito que o foco deixou
de ser apenas a componente financeira. Nesse sentido, tem vindo a ser regulamentado e
desenvolvido o relato integrado que permite num unico documento espelhar o trabalho
desenvolvido por uma entidade, num determinado periodo de tempo, nos diversos aspetos
(financeiro, social, ambientalista, etc) (Beck & Frost, 2017). O Estado, por seu turno,
continua a aplicar a mesma politica contabilistica desde 1997**, com base no regime de caixa.

A adogdo do SNC-AP (que implementa o regime do acréscimo) trar4 consigo uma nova

13 Entrevista a Doutora Maria Lucia Amaral na revista Contabilista N° 248 de novembro de 2020, pag. 10

14 Decreto-Lei n.° 232/97 de 3 de setembro
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visdo a forma de gestdo do Estado, um relato mais aproximado a realidade e com maior

transparéncia.

As conclusbes obtidas no nosso estudo vém no seguimento de outros ja realizados,
comprovando que a gestdo do conhecimento, influéncia a competitividade dos
municipios/regides (Chatzkel, 2004; Batista, 2014).

Passamos a destacar 0s pontos chaves da elaboragdo deste estudo. Importa assim fazer
referéncia ao papel dos autarcas neste processo. Grotto (2001) identifica como um dos
grandes desafios a adocédo da Gestdo do Conhecimento a promocéo e compartilhamento da
informac&o, pelo facto de ndo existirem manuais que descrevam o processo. “Cada caso é
um caso” e cabe ao gestor/autarca a fungdo de adaptar e estruturar o0 modelo de gestéo da
entidade, direcionando-o no caminho do conhecimento (Batista, Cabrita, Matos,
Paliszkiewicz & Vairinhos, 2016).

Um outro ponto de destaque é a capacitacdo dos municipios de meios fisicos e humanos.
Wada (2014) concluiu que, apenas modernizando a administragcdo publica se consegue
atingir patamares de eficiéncia e eficacia. Da mesma forma que a complexidade das
operacdes nos mercados aumenta, sé uma administracdo publica devidamente capacitada e
adaptada as novas realidades, consegue acompanhar, regulamentar e dar resposta as
necessidades dos cidad&os.

Por ultimo salientamos o tema do investimento publico. Todos os pontos abordados ao longo
deste trabalho resumem-se a fatia dos “dinheiros publicos” atribuida nos orcamentos do
Estado ao investimento publico. Sem ele, ndo sera possivel adotar a gestdo ou ferramentas
do conhecimento. Neste sentido, torna-se importante o investimento, quer na modernizagédo
dos equipamentos, quer das pessoas, tendo presente que sdo estas que tém a capacidade de
gerar conhecimento. A Unido Europeia tem por isso contribuido com uma série de
programas financeiros que permitem aos governos e empresas investir nesta sua capacitacao.
Contudo, ndo nos devemos esquecer que ao Estado cabe a funcao de legislar e regulamentar
a atividade econdémica, sem nela interferir, sob pena de se tornar um bloqueio para as
empresas/industrias lucrativas ou um facilitador para as empresas/industrias ndo rentaveis
(Porter (1990). Do ponto de vista dos Municipios, estes deverdo ser capazes de criar polos
de atracdo no seu territdrio, incentivando a fixacdo de novas empresas (mais tecnoldgicas,

de maior valor acrescentado, etc).
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5.2.Limitag0es do estudo

Na concecdo e andlise dos resultados obtidos no nosso modelo foi possivel identificar as

seguintes limitagoes:

O modelo adotado baseado na modelizagdo flexivel que pretende avaliar a
capacidade de predicdo do modelo (grau de controlo limitado) e ndo provar a
causalidade (capacidade de controlar acontecimentos). Podem assim existir outros
modelos alternativos que poderdo ser utilizados em investigacdes futuras e que
melhor expliquem a relacao entre as variaveis principais.

Por outro lado, a utilizacdo do modelo de equagOes estruturais para modelizar as
relacOes existentes entre as varidveis constitui também uma limitacdo na investigacao
realizacdo na medida em que pressupde a existéncia de linearidade nas relacGes entre
as variaveis latentes, ignorando assim qualquer outro tipo de relagdes que possam
existir.

A utilizacdo da escala do tipo Likert comporta também uma limitacdo na medida em
que se baseia na percecdo dos inquiridos, ndo representado uma medida padronizada
da variavel analisada.

Ainda que se tenha obtido respostas de todos os distritos do pais, as conclusdes nao
podem ser generalizadas a outras paises, cingindo-se estas ao meio envolvente que

serviu de base a nossa investigacao.

5.3. Futuras linhas de investigagao

Conforme tem vindo a ser destacado ao longo de todo o trabalho, a mudanca é constante e

dindmica. Nesse sentido, e considerando as limitacdes acima identificadas, deixamos

algumas consideracdes para futuras linhas de investigacao:

O modelo utilizado pode ser desenvolvimento considerando a abordagem de novos
indicadores.

A limitacdo identificada na utilizag@o da escala do tipo Liker pode ser ultrapassada
solicitando a resposta a mais do que uma pessoa em cada municipio, reduzindo assim

o0 nivel de subjetividade das respostas obtidas.
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Outra hipotese seria 0 complemento as respostas obtidas com dados reais sobre
diversas rubricas da componente da competitividade, como por exemplo, a taxa de
desemprego do concelho.

Os resultados obtidos no nosso estudo refletem a posicdo e a conjuntura politica,
social e econdmica num dado momento. Neste sentido, pode ser elaborado um estudo
que permita avaliar a evolucdo dos diversos pontos abordados nos diversos periodos
de tempo, por um lado, ou a comparando a posi¢édo entre as diversas regides/distritos,

por outro.
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Anexo | — Corpo do mail que acompanhou o

guestionario

Estudo sobre a influéncia da gestdo do conhecimento na competitividade dos

Municipios portugueses

Exmo. Sr. Presidente da Camara Municipal de “nome do municipio”

No ambito da minha Tese de Mestrado, estou a realizar um estudo sobre a influéncia da

gestdo do conhecimento na competitividade dos Municipios portugueses.

Elaborei por isso um questionario por forma a medir o grau de consciencializacdo e
utilizacdo da gestdo do conhecimento e o seu impacto na competitividade dos Municipios

portugueses.

Neste sentido apelo a sua colaboracdo na resposta deste inquérito que avaliara o grau de
utilizacdo da gestdo do conhecimento e a sua influéncia na competitividade do Municipio
que preside. Para que, o resultado do inquérito seja 0 mais aproximado da realidade e
comparavel com os restantes Municipios portugueses, solicito que 0 mesmo seja preenchido

por si ou por alguém com uma visdo completa da gestdo do Municipio.

O preenchimento do inquérito tem um tempo estimado maximo de 8 minutos e podera ser
respondido através do link:
https://docs.google.com/forms/d/1mJim1plL.8TebjMWR5eBIUg_IPCs0it6UQXc6p0g22dW

s/edit?usp=sharing

A confidencialidade dos dados recolhidos através deste inquérito € garantida por segredo

estatistico e académico.
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No final do meu trabalho envieirei, gratuitamente, um relatério com os resultados deste

estudo que julgo terem utilidade para 0 Municipio que preside.

Agradeco desde j& a disponibilidade e colaboracéo na realizagéo deste estudo.

Subscrevo-me atenciosamente,

Jodo Pedro Gomes

Jodo Pedro Gomes

e QOMeES.joa0.ppE@gmail.com
2180387 @my.Ipleiria.pt

) + 351910284 435

Mestrado Controlo de Gestao

ted Escola Superior de Tecnologia e Gestao, Politécrico de Leiria
Ornentador: Prof. Dr. Jaime Ramos Guerra

— jaime. guema@@ipleina.pt
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Anexo Il — Questionario enviado aos municipios

Estudo sobre a influéncia da gestao do
conhecimento na competitividade dos
municipios portugueses

*Qbrigatorio

1.2 Parte: Aprendizagem organizativa

Processo dinamico de criagdo, aquisigéo e integragdo do conhecimento orientado para o desenvolvimento
de recursos e capacidades de modo a que permitam a melhoria do desempenho da organizagdo

Para cada uma das seguintes questdes indique por favor o grau de acordo ou desacordo com a sua
aplicagdo ao Municipio que dirige. Para esse efeito, utilize uma escala entre "1" se "Nunca se aplica ao
Municipio" e "7" se "Aplica-se sempre ao Municipio".

1. Somos bons a analisar o meio envolvente na procura de oportunidades e
potenciais problemas *

1 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre a0

Municipio

2. Todos os colaboradores conhecem, compreendem e compartilham a missao
da organizagao *

1 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre a0

Municipio

3. Estimulamos que os colaboradores mais antigos contem aos mais novos
situa¢des de trabalho vividas no passado *

1 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio
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4. Fomentamos desde a gestao de topo o companheirismo e a colaboragao
entre o pessoal da organizagao *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

5. Os diretores conhecem o conjunto de capacidades e competéncias dos
colaboradores da organizagao *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre a0

Municipio

2.2 Parte: Diregao do conhecimento

Dimenséo criativa e operativa de difundir o conhecimento entre os membros da organizagéo e entre os
outros agentes relacionados

6. Os colaboradores consultam frequentemente as bases do conhecimento
(informacoes, projetos, legislagdo, etc) de que dispdem *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio
7. A organizagao € capaz de assimilar as inovagoes uteis *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio
8. A organizagao é capaz de implementar as inovagoes uteis *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio
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9. O Municipio tem a sua disposigao um bom conhecimento dos restantes
Municipios *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

10. Temos estabelecido um sistema que nos permite medir o conhecimento e
comprovar a sua evolugao *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

3.2 Parte: Capital intelectual

Perspetiva estratégica da conta de resultados ou da medigé@o e comunicagao dos ativos intangiveis
criados e possuidos pela organizagé@o. Representa o valor total dos ativos intangiveis que a organizagao
possuiu num dado momento.

11. Os nossos colaboradores estao acima da média dos restantes Municipios no
que se refere a capacidades e competéncias *

T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

12. O Municipio apoio os colaboradores para melhorarem e atualizarem as suas
capacidades e competéncias *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

13. O Municipio possui sistemas estabelecidos para conhecer a satisfagcao dos
seus colaboradores *

1 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio
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14. Os colaboradores ajudam-se mutuamente aplicando a totalidade dos seus
conhecimentos para resolver problemas de areas onde nao trabalham
diretamente *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

15. A organizagao dispdes de um sistema de gestao da informagéo e
documentacgao *

1T 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

16. Participamos em projetos de investiga¢do, desenvolvimento e inovagao que
se repercutem em melhorias para a comunidade *

1 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

17. O equipamento informatico da organizagao é renovado antes de se tornar
obsoleto *

1 2 3 4 5 6 7

Nunca se aplica ao Municipio O O O O O O O Aplica-se sempre ao

Municipio

4.2 Parte: Competitividade do Municipio

Captagdo de investimento, populagéo, turismo, fundos publicos e eventos de importéncia
generalizadamente reconhecida

Para cada uma das seguintes questdes indique por favor, em sua opinido, a posi¢do do Municipio que
dirige em relagdo aos restantes Municipios portugueses. Para esse efeito, utilize uma escala entre "1" se
0 Municipio que dirige esta "Entre os piores" e "7" se o0 Municipio que dirige esta "Entre os melhores" e
um ndmero intermédio se se encontrar numa posigao intermédia.

Componente A
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18. Atratividade turistica *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

19. Taxa de desemprego *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

20. Ligacao entre as empresas do concelho e os centros de investigagao *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

Componente B

21. Infra-estruturas tecnolégicas (tecnologias de informagao e comunicagao,
telecomunicacgdes e internet) *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

22. Existéncia de parques industriais *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

Componente C

23. Nivel de burocracia da administragao publica *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores
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24. Acesso a fundos comunitérios por parte das empresas localizadas no
Municipio *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

25. Taxa dos impostos municipais *

Entre os piores O O O O O O O Entre os melhores

Nome do Municipio *
A sua resposta
Cargo de quem respondeu ao inquérito *

A suaresposta
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