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Resumo

Este trabalho procura explorar e desenvolver o tema da influéncia da Gestao do
Conhecimento e da sua relacdo direta na Competitividade das empresas, no caso em

concreto, nas empresas do Concelho de Pombal.

Na primeira fase elaborou-se a revisao da literatura em quatro grandes areas de atuacao: i) a
estratégia, pela pertinéncia que a mesma confere a visdo e antecipagao do futuro como um
todo; ii) a lideranga, pelo facto de ser a luz condutora da missao, dos valores e dos objetivos
que norteiam as empresas em geral; iii) a gestdo do conhecimento, por se considerar o fator
de mensuracdo do tema ora abordado e; iv) a competitividade, tentando perceber em que
medida as trés primeiras dimensodes influenciam o desempenho das organizacdes em
comparagdo com outras da mesma area de atuagdo ou até de diferentes setores, mas que

concorrem a todo o tempo para a grandeza das mesmas.

Procurou-se dentro do campo de investigacao, encontrar trabalhos universais cujo objeto de
analise abordassem estes temas. Contudo, ressalva-se que o nosso campo de estudo estava
limitado as cem empresas do Concelho de Pombal que apresentaram em 2020 os maiores
resultados operacionais. Para o efeito, foi elaborado um questionario com 25 questoes,
apresentadas em formato de escala de Likert com sete 7 hipdteses de resposta, onde o valor
mais baixo 1 (um) significa “Discordo completamente” e o valor mais alto 7 (sete) significa

“Concordo totalmente™.

Concluida a recolha e a validagdo de dados e aplicado o modelo utilizado, conclui-se que a
gestao do conhecimento influéncia a competitividade das empresas, neste caso particular,

das empresas que responderam ao questionario enviado.

Palavras-chave: Estratégia, Lideranga, Gestao do Conhecimento, Competitividade.
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Abstract

This study seeks to explore and develop the theme of the influence of Knowledge
Management and its direct relationship with the Competitiveness of companies, specifically

focusing on companies in the Municipality of Pombal.

In the first phase, a literature review was conducted in four major areas: 1) strategy, for its
relevance in providing vision and anticipation of the future as a whole; ii) leadership, as it is
the guiding light for the mission, values, and objectives that steer companies in general; iii)
knowledge management, as it is considered the key factor in measuring the topic at hand;
and 1v) competitiveness, attempting to understand to what extent the first three dimensions
influence the performance of organizations compared to others in the same field or even in

different sectors, but which always compete for their growth.

The aim within the field of investigation was to find universal studies whose objects of
analysis addressed these themes. However, it should be noted that our study was limited to
the one hundred companies in the Municipality of Pombal that achieved the highest
operating results in 2020. To this end, a questionnaire was developed with 25 questions,
presented in a Likert scale format with seven response options, where the lowest value 1

(one) means “Strongly disagree” and the highest value 7 (seven) means “Strongly agree.”

After the data collection and validation were completed and the applied model was
implemented, it was concluded that knowledge management influences the competitiveness

of companies, specifically the companies that responded to the questionnaire.

Keywords: Strategy, Leadership, Knowledge Management, Competitiveness.
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A influéncia da Gestao do Conhecimento na Competitividade das Empresas no Concelho de Pombal

]1. Introducao

O mundo atual, desinquietante por natureza, vive um momento de mudancga acelerada a
uma velocidade nunca antes vista. Se pensarmos que ha pouco mais de dois séculos
assistimos a primeira revolugdo industrial, e que, nos tempos que correm vivemos na
chamada quinta revolugdo, que pelo meio ja aconteceram duas guerras mundiais, varias
crises de dividas soberanas em paises desenvolvidos, inimeras faléncias de grupos com
dimensdes astrondmicas, crises financeiras umas atras de outras, alteragdes climéaticas na
ordem do dia, varias epidemias e pandemias, a mais recentemente a da Covid-19, bem se
pode dizer que os ultimos duzentos anos foram mais ricos em acontecimentos

“inesperados” (ou talvez nao) do que os anteriores dois mil.

Como se tudo isto ndo bastasse, a invasdo da Ucrania pela Russia, o eclodir da guerra
entre Israel e a Palestina e a constante nuvem de ameaga do conflito iminente entre a
China e os EUA por via da disputa por Taiwan, tudo em pleno inicio do século XXI,
confirmam o que alguns pensadores contemporaneos defendem, afirmando que tudo isto
ainda agora comegou ndo havendo nenhum setor de atividade completamente imune a

mudanga.

E nesta realidade que pretendemos olhar para a questdes economicas, nomeadamente para
as empresas geradoras de valor, tentando perceber em que medida estas t€ém a capacidade
de se adaptar as novas realidades, aproveitando os novos ventos do saber, capazes de
criarem novos desafios e gerar novas oportunidades, possibilitando formas diferentes de

olhar e pensar o mundo.

E aqui que entra a chamada quarta e quinta revolugdo, onde os dados se transformam em
informagdo (cada vez mais acessivel), onde a informacao estd cada vez mais organizada,
gerando cada vez mais conhecimento, que por sua vez, associado as dinamicas do
cruzamento ¢ da acumulagdo do mesmo, se transforma em sabedoria. A capacidade que
as novas tecnologias tém de gerar, gerir € armazenar esta nova informagao e este novo
conhecimento permitem, a quem saiba delas tirar proveito, uma evidente vantagem

competitiva.

Na realidade podemos afirmar, por ser absolutamente consensual, que os fatores de

producao até agora considerados (terra, trabalho e capital), devem ser agora acrescentados
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do fator conhecimento. E por esse motivo que a sociedade atual tem, por maioria de razéo,
que investir permanentemente na atualizacdo dos seus conhecimentos, aprofundando a
sua expertise, no intuito de partir a frente dos seus concorrentes, procurando dentro do
possivel ser mais competitivo que estes, indo ao encontro dos seus objetivos de

sustentabilidade no médio/longo prazo.

Nunca o mundo foi tdo competitivo entre si, € nunca fez tanto sentido a teoria da evolucao
defendida por Darwin', cujo pensamento afirmava que “quem sobrevive na natureza néio

¢é necessariamente o mais forte, mas sim, o que se adapta melhor ao ambiente”.

E, embora o objeto deste trabalho seja avaliar em que medida a gestdo do conhecimento
pode influenciar a competitividade das empresas, quisemos também aprofundar, ainda
que de forma mais ligeira, onde entram as perspetivas da estratégia e da liderancga,
principalmente na gestdo de topo. Quisemos saber até¢ onde € que estas podem, ou nao,
ser um agente facilitador da gestdo do conhecimento por forma a tornar as empresas em
organizagdes que aprendem, permitindo assim ter ganhos de competitividade em relagdo

aquelas que nao sdo tao eficientes na abordagem destes importantes fatores.

Assim, iniciamos o trabalho fazendo uma breve abordagem ao tema da estratégia
(capitulo 2.1), indo buscar a nossa inspiragdo ao classico “A estratégia do Oceano Azul”
de W. Chan Kim e Renée Mauborgne, onde sdo abordados os temas de como tornar a
concorréncia irrelevante. Foi da leitura dessa obra que fomos em busca dos mais variados
artigos, dissertacdes ou obras complementares no intuito de fazer uma reflexao, com a

perspetiva de acrescentar interesse nesta matéria especifica.

Depois, antes ainda de entrar nos temas principais do estudo, falaremos um pouco sobre
a lideranca (capitulo 2.2), onde o autor Ken Blanchard tem tanto para nos ensinar através
dos seus sabios conhecimentos no livro “Lideranca de Alto Nivel”. Tema cheio de
vicissitudes cujo trabalho de pesquisa se revelou igualmente um grande desafio para

aportar temas relevantes para o estudo em questao.

De seguida, entramos num dos temas principais, com o aprofundamento do tema da

gestdo do conhecimento (capitulo 2.3) e os infindaveis contributos dos pensadores

! Charles Darwin - Cientista britanico naturalista, gedlogo € bidlogo do século XIX.
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Nonaka & Takeuchi, reconhecidos por todos como os autores com mais matéria

produzida neste campo de estudo.

Por fim, a competitividade (capitulo 2.4), e a sua ligacdo direta a todos os fatores
anteriores. Bem sabemos que o assunto ¢ mais abrangente e alvo de discérdia, ou melhor,
de diferentes pontos de vista em relagdo ao tema, mas tentaremos sintetizar aquilo que
nos pareceu como mais interessante de apurar para suscitar curiosidade no trabalho agora

realizado.

Esgotada a parte tedrica e de revisao de literatura, apresentamos os resultados obtidos no
estudo efetuado através do questiondrio com 25 questdes as cem empresas do Concelho
de Pombal com maior volume de negdcios no ano 2020, na expectativa de perceber a
relagdo causa/efeito da gestdo do conhecimento na competitividade das empresas, ¢ na
obtencdo de tdo relevantes desempenhos econdmicos, que somente as melhores
conseguem. Este questiondrio foi adaptado de outros com objetivos semelhantes,
realizados por Guerra (2011) e por Gomes (2021). Os resultados obtidos foram
trabalhados com software informatico Smart PLS, numa logica de comparacao entre o
ambiente interno de cada uma das organizagdes estudadas e a sua concorréncia, na
dimensdo de Capital Intelectual (CI) e de Performance Organizacional (PO). De referir
que, apesar do esforco em obter o maior nimero de contributos, enviando o questionario
para o universo escolhido das cem empresas do Concelho de Pombal com maior volume
de negdcios no ano 2020, conseguiu-se apenas obter a resposta de trinta e duas, o que
limita desde ja o campo de estudo. Ainda assim, a motivagdo para levar por diante o
estudo manteve-se inabaldvel, sinalizando, contudo, esta oportunidade de melhoria, que

certamente existiria, no caso de se ter obtido um maior numero de respostas.
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2. Revisao de Literatura

A revisao da literatura tem como objetivo estudar as varias dimensodes do objeto de estudo.
Contudo, o autor entendeu (principalmente por lhe fazer sentido a ligacdo aos temas
principais), incluir nesta revisao o tema da «Estratégia» e da «Lideranca». Esta decisdo ¢
baseada no facto de entender que os temas principais, nomeadamente a «Gestao do
Conhecimento», depende em certa medida de que estas dimensdes estejam bem
amadurecidas nas organizagdes por forma a haver uma harmonizacdo perfeita e serem
efetivamente um valor acrescentado para as institui¢des, em conjunto com as dimensoes

principais da investigagao.

2.1.Estratégia

2.1.1. Introducio

A estratégia ¢ um conceito fundamental em diversas areas do conhecimento, incluindo
negdcios, militares, politicas e at€¢ mesmo em jogos. Na sua esséncia, a estratégia refere-
se ao processo de planeamento, tomada de decisdes e alocagdo de recursos para alcancar
objetivos especificos a longo prazo, considerando as condi¢des e desafios do ambiente
em que se atua. E o caminho das pedras que orienta as a¢des e direciona os esforgos para
maximizar as possibilidades de sucesso num mundo, todo ele preenchido de incertezas e

de constante competicao.

No contexto empresarial, a estratégia corporativa define a visao, missdo e valores de uma
organizagdo, assim como os caminhos a serem perseguidos para alcanga-los. E baseado
na estratégia que se tomam as decisdes sobre quais os mercados onde atuar, como
competir, quais os produtos ou servigos que se vao oferecer, € como alocar os recursos
financeiros, humanos e materiais da maneira mais eficiente possivel. Uma estratégia
eficaz ndo considera apenas o ambiente externo, como concorrentes, clientes e
regulamentagdes, mas também avalia os recursos internos, dimensao e capacidades da

organizagao.

Em resumo, a estratégia ¢ um processo dindmico e continuo que envolve analise,

planeamento, implementacdo e avaliagdo, procurando criar vantagens competitivas
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eficazes, adaptando-se as mudancgas constantes do ambiente. E uma ferramenta crucial
para orientar o crescimento e a sobrevivéncia das organizagdes num mundo cada vez mais

complexo e competitivo.

2.1.2. Definicao

Apesar de haver varios autores cujo renome e reconhecimento ndo deixam duvidas,
podemos dizer por facilitagdo de mensagem que a defini¢ao de estratégia significa a
criagdo de um plano de agdo através do qual, individuos e empresas pretendem atingir os

seus objectivos especificos.

Contudo, para este trabalho de investigagdo, importa talvez “tomar posse” da defini¢ao
de Quinn (1980), que teoriza sobre a influéncia da estratégia militar na estratégia
empresarial explicando que, em ambas as dimensdes, sdo utilizadas as mesmas variaveis,
ou pelo menos, varidveis muito idénticas. Para melhor perceber, podemos ir a origem da
J . 13 PP 4 : 113 -9
propria palavra “estratégia” que advém do latim “strategia” que por sua vez, resulta da
divisdo dos dois termos gregos “stratos” (exército) e “agein” (liderar), significando assim
que a estratégia ¢ a arte de liderar (plano de ag@o) o exército (individuos e empresas) a

vitoria na guerra (objetivo).

Para que tudo isto possa ocorrer da melhor forma, ¢ importante convocar também para
esta discussd@o um outro conceito importante que, de uma maneira geral, nao pode deixar
de estar associado a estratégia. Trata-se da “tatica” que mais ndo ¢ do que a avaliagdo
e/ou necessidade de poder haver alternativas ao plano inicial que, de acordo com a
implementagao prevista no plano estratégico, possa, em fun¢ao de contingéncias externas

nao controlaveis, ser necessario adaptar.

Neste sentido, recuperamos a definicdo de estratégia como o conceito abordado por
diversos autores ao longo do tempo, nas areas de administracdo, economia, ciéncia

politica e militares. Alguns dos principais autores e suas referéncias incluem:
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Tabela 1: As multiplas definicdes de estratégia encontradas na literatura ao longo dos tempos (adaptado)

AUTOR(ES) DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Estratégia ¢ a fixagdo de objetivos basicos de longo prazo de
Chandler (1962) uma empresa e a adocao de a¢des adequadas e recursos para

atingir esses objetivos.

Estratégia ¢ o conjunto de objetivos, propostas, macro
Learned, Christensen, diretrizes e planos para alcangar estes objetivos, que declara
Andrews e Guth (1969) |em qual caminho a empresa deve seguir, ou qual € o tipo de

negocio da empresa, ou ainda o que a empresa quer ser.

Estratégia ¢ a formulagao das missoes, propositos e objetivos
organizacionais basicos; politicas e programas para atingi-
Steiner e Miner (1977) |los; e métodos necessarios para assegurar que as estratégias
serdo implementadas para se conseguir atingir os objetivos

organizacionais.

Estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdao em

condicdes de desconhecimento parcial. As decisdes

Ansoff (1979)
estratégicas dizem respeito a relacdo da empresa com seu
ecossistema.
Estratégia ¢ uma mediagdo de forcas entre a organizagdo e
Mintzberg (1979) seu ambiente: estabelece padrdes consistentes de decisdes

organizacionais conforme o ambiente vivenciado.

Estratégia prové sugestdes de dire¢des para a organizagao,
Schendel e Hofer (1979) | que permite a empresa alcangar seus objetivos, e responder

as oportunidades e ameacas do ambiente externo.

Estratégia ¢ a escolha da firma de variaveis de decisdo-chave,

como preco, promogao, quantidade e qualidade. A empresa,

Porter (1981) ..
para ter bom desempenho, deve se posicionar corretamente
na sua industria.
Estratégia ¢ um conjunto de agdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensavel numa industria, para
Porter (1985)

enfrentar com sucesso as forgas competitivas e, assim, obter

um retorno maior sobre o investimento.
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Tabela 1: As multiplas definicdes de estratégia encontradas na literatura ao longo dos tempos (adaptado) — cont.

AUTOR(ES) DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Estratégia ¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo para
orientacdao do comportamento de uma organizagdo. Ha quatro
tipos distintos de regras: padrdes pelos quais o desempenho
presente e futuro da empresa ¢ medido (objetivos, metas);
Ansoff e McDonell regras para desenvolvimento da relacdo com seu ambiente
(1990) externo (estratégia de produto e mercado, ou estratégia
empresarial); regras para o estabelecimento das relagdes e
dos processos internos na organizagdo (conceito
organizacional); regras pelas quais a empresa conduzira suas

atividades do dia-a-dia (politicas operacionais).

. ‘ Estratégia ¢ um modelo ou plano que integra os objetivos, as
Mintzberg e Quinn ‘ o .
politicas e as agdes sequenciais de uma organizagdo, em um

(1991)

todo coeso.

Estratégia significa desempenhar atividades diferentes das
Porter (1996) exercidas pelos rivais ou desempenhar as mesmas atividades

de maneira diferente.

. Estratégia ¢ o conjunto de planos da alta administragao para
Wright, Kroll e Parnell

(1997) alcancar resultados consistentes com a missao e os objetivos

gerais da organizagao.

Estratégia ¢ forca mediadora entre a organizagao e o seu meio

. envolvente, centrando-se nas decisdes € agdes que surgem
Mintzberg, Ahlstrand e ) o
naturalmente. A formagdo da estratégia ndo se limita aos

Lampel (1998)
processos intencionais, mas pode ocorrer como um padrao de
agoes formalizadas ou nao.
Estratégia ¢ a teoria da firma de como competir com sucesso.
Considera também o desempenho como um fator
Barney (2001) influenciado pela estratégia, ja que se pode considerar que

competir com sucesso significa ter um desempenho

satisfatorio.
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Tabela 1: As multiplas definicdes de estratégia encontradas na literatura ao longo dos tempos (adaptado) — cont.

AUTOR(ES) DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Estratégia ¢ uma postura de ajuste e alinhamento de

elementos mutuamente apoiados da organizagdo, tais como

Fajoun (2002)
atividades e estrutura organizacional e elementos ambientais,
como um grupo de clientes.
Estratégia deve ser considerada empiricamente nos termos da
Clegg et al. (2004) etnometodologia: uma andlise do que ¢ realmente feito pelos

agentes in situ, enquanto criacdo de estratégias.

Estratégia ¢ um esforgo coletivo promulgado por um grupo
Green et al. (2008) ‘ o
vagamente definido de atores individuais.

Estratégias sdo componentes multipropositos a serem

considerados em variados aspetos, em muitos casos fora da

Ossa (2012)
realidade linear enfrentada pela empresa, nos ambientes
externos e internos.
Estratégia ¢ a dinamica da relagdo da empresa com o seu
Ronda-Pupo ¢ ambiente para que as acdes necessarias sejam tomadas para

Guerras-Martin (2012) | atingir os seus objetivos e/ou para aumentar o desempenho

por meio de uma utilizagao racional dos recursos.

Estratégia ¢ baseada em coleta e analise de dados internos e
externos a empresa, além da prévia identificagdo das
vantagens competitivas da organizacdo, a estratégia ¢ o
conjunto de decisdes da alta gestio da empresa (rumo a
seguir, objetivos de médio e longo prazo, estrutura
Mainardes et al. (2014) |necessaria, mobilizagdo de toda a organizagdo, missdo e
visao da empresa) que leva ao desenvolvimento de praticas
internas, planos de agdo, politicas e diretrizes, que objetivam
melhorar a relagdo da organizacdo com seu ambiente externo,

orientando-a para o mercado. Isto resulta em conquista e

manutengao de clientes, levando a organizagdo ao sucesso.

Fonte: Braganca, Mainardes e Laurett (2015, p. 78-81).

Esses sdo alguns dos principais autores que, com as suas obras e estudos contribuiram

para a definicdo e compreensao do conceito de estratégia em diversas areas. As suas
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diferentes perspetivas continuam a ser referéncias importantes para estudantes e

profissionais interessados neste tema.

2.1.3. Formacio e implementacio da estratégia

Para melhor compreensao das defini¢des do conceito de estratégia, € interessante perceber
os processos que lhe dao origem. Assim, ¢ importante desde logo compreender que as
formas como as estratégias surgem e sao implementadas nas diferentes organizacdes nao
sdo sempre uniformes e constantes, estando dependente de uma conjugagao de fatores
externos (condigdes do meio envolvente), e de condi¢des internas (dimensao, recursos

humanos, materiais e financeiros), que resultam globalmente em situagdes particular.

Desta forma, podemos dividir a formacao da estratégia em trés dimensdes diferentes:

- a formacao da estratégia como um processo formal e racional;
- a formacao da estratégia como um processo negociado;

- a formacao da estratégia como um processo de constru¢do permanente.

2.1.4. A formacao da estratégia como um processo formal e racional

A formacgao da estratégia como um processo formal e racional decorre da consequéncia
de uma atitude baseada num conjunto de critérios objetivos, alicercados no principio da
racionalidade econdémica, com o intuito de auxiliar os gestores na tomada de decisao,
observando as alternativas estratégicas antecipadamente delineadas num plano de acao.
Importa para isso que a empresa/organizagdo tenha uma visdo holistica e periférica da
organizagdo como um todo, pois todos os niveis de estrutura tém de comunicar de forma
eficaz entre si. Essa comunicacao intermédia (vertical ou horizontal) deve ndo sé observar
a perseguicao dos seus objetivos setoriais, mas também observar os objetivos ultimos do
interesse da organiza¢do como um todo. E muitas vezes no sucesso deste equilibrio de
forcas dos vasos comunicantes da organizagdo que se consegue a tdo famigerada

sustentabilidade, entre os compromissos de curto prazo e a garantia do cumprimento dos
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objetivos de longo prazo. E fundamental que, nesta fase, a organizagdo consiga fazer a
sua introspe¢do da andlise SWOT, identificando as suas forcas, fragilidades,
oportunidades e ameagas, procurando onde e como pode melhorar nos aspetos menos
positivos. Refira-se que esta op¢ao de escolha na forma e processo de implementagao da
estratégia deve ter por base uma absoluta consciéncia dos gestores, pois pressupde uma

tomada de decisdo baseada num conjunto robusto de informacao solida e credivel.

2.1.5. A formacio da estratégia como um processo negociado

Aqui, o conceito ganha uma nova “roupagem”, tendo em conta que observa um carater
mais politico-social, e menos uma légica de mercado puro. Quer isto dizer que a questao
do plano estratégico, nao deixando de ser considerado importante, passa a ser ponderado
como um instrumento auxiliar de apoio, embora numa perspetiva menos importante,
estando condicionado a um conjunto de fatores subjetivos. Podemos observar no esquema
proposto por Hofer e Schendel (1979) que o sistema racional e o sistema negociado
diferem significativamente dependendo do ponto de partida. No primeiro caso, o ponto
de partida é a envolvente externa da empresa (ambiente onde a empresa opera), € a
realidade da mesma no seu enquadramento interno enquanto agente econdémico
(dimensao, capacidade e recursos). J4 no segundo caso, o ponto de partida comeca no
sistema de valores, dentro das mesmas dimensdes (externo e interno), mas com um foco
totalmente diferenciador e com muito maior grau de subjetividade e maior complexidade

percecionada.

Figura 1: Formagio da estratégia como um processo racional.

ENVOLVENTE:
oportunidades e

Sistema de
valores
externos

ameacgas

Processo
de tomada
de decisao

Estratégias
econdmicas
possiveis

Estratégia
escolhida

ORGANIZAGAO: Sistema de
valores

internos

capacidadese
recursos

Fonte: Hofer e Schendel (1979: 99) — adaptado.
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Figura 2: Formacio da estratégia como um processo negociado.

ENVOLVENTE:
oportunidades e

SISTEMA DE
VALORES

EXTERNOS ameagas

Processo
de tomada
de decisao

Estratégias
desejadas

Estratégia
escolhida

SISTEMA DE ORGANIZAGAO:
VALORES

INTERNOS

capacidades e
recursos

Fonte: Hofer e Schendel (1979: 99) — adaptado.

2.1.6. A formacido da estratégia como um processo de construcio
permanente

Com a evolugdo dos tempos e da forma como as organizacdes também elas evoluiram, a
propria formagao da estratégia foi-se adaptando aos novos tempos e ganhando outro tipo
de fatores criticos para a sua melhor implementagdo. A isso ndo sera certamente
indiferente o facto de o mundo estar cada vez mais sujeito a mudangas, ndo so rapidas,
mas permanentes. Neste sentido, € quase inevitdvel que as empresas/organizagdes atuais
procurem em constante a busca por melhores equilibrios, sujeitando a estratégia a uma
também permanente adaptacao, fruto das aprendizagens feitas no passar dos dias, onde a
imprevisibilidade ¢ o fator mais constante com que as mesmas se confrontam.
Seguramente que o contributo da aprendizagem constante das organizagdes em sentido
lato, com as diferentes misturas do ambiente envolvente com o ambiente interno,
adquirindo experiéncia e saber, promove por si também a redefinicdo de estratégias
acordadas anteriormente. Advém dai que os planos estratégicos ou até as estratégias
devidamente negociadas em certo tempo, ndo sendo estas ciéncias exatas, possam a todo
o tempo necessitarem de ser reajustadas. Foi um pouco por aqui que Quinn (1980) propos
a abordagem do “incrementalismo logico”. Nela, Quinn sugere que a formacdo da
estratégia ¢ um processo em construgao permanente, pois esta envolve um conjunto cada
vez mais alargado de fatores cuja combinagdo ninguém pode prever em ternos
probabilisticos. Nesse sentido, Quinn propde que a formagdo da estratégia passe pela
adocdo de mudancgas graduais e progressivas em vez de grandes e abruptas revolugdes,
com a devida flexibilizagdo de processos, partindo de conceitos vastos para agdes mais

especificas. Nesse percurso, e sempre que possivel, procurando retardar as conclusdes

11
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finais, com vista a reduzir a incerteza e beneficiar de uma melhor informagao disponivel.

“E um processo consciente, propositado e pro-ativo, uma boa gestio” (Quinn, 1988: 104).

Estas trés formas de estratégia ndo devem ser consideradas separadamente pois elas nao
se excluem mutuamente, antes podem ser complementares umas as outras. Na pratica, a
formacao da estratégia pode até incluir em momentos distintos cada uma das diferentes
abordagens, dependendo da dinadmica das proprias organizacdes ou dos setores de
atividades em que estas operam, e, naturalmente da capacidade de aprendizagem que cada

uma quiser a seu tempo “emprestar’ ao processo.

Concluimos assim que o processo de formacao da estratégia ¢ algo de complexo e que
ndo pode assumir um sentido Unico. A singularidade das empresas/organizagdes, quer no
que diz respeito ao meio ambiente, quer & composicao da sua estrutura interna (recursos
e pessoas), mas também ao seu posicionamento no mercado, torna a formagao da
estratégia como algo desafiante e em constante mutacdo. As experiéncias e aprendizagens
passadas, bem como as perspetivas futuras de negocio resultam a todo o tempo, como o
grande designio dos gestores. E aqui que, de forma explicita ou ndo, resultara o sucesso

€ a vantagem competitiva que as empresas e gestores sempre procuram alcangar.

Assim, pelo exposto, percebe-se com facilidade que o conceito de estratégia ¢ o que
melhor servir os objetivos da organizacdo, e destes dependem também a forma mais

assertiva da sua operacionalizacao e medida.

12
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2.2.Lideranca

2.2.1. Introducio

A lideranga ¢ um conceito multifacetado que envolve a capacidade de influenciar, inspirar
e guiar outras pessoas em dire¢do a um objetivo comum. Maximiano (2000) referiu que
“q lideran¢a é a realizacdo de uma meta por meio da direcdo e dos colaboradores.” E a
habilidade de motivar e mobilizar individuos ou grupos para alcangar resultados
desejados. A lideranga ocorre em diversos contextos, desde o trabalho, a politica, no

desporto e/ou em outras organizagdes, quaisquer que seja a sua natureza.

O papel da lideranga tem sido amplamente investigado, na medida em que esta pode ser
desenvolvida a nivel individual, de grupo, organizacional ou mesmo global. E claro que
o foco de cada realidade vai alternando em funcdo da centralidade em que a cada
momento surge o papel da lideranga. A nivel individual, destacam-se variaveis como a
personalidade, a identidade, as aptiddes (naturais e trabalhadas), autodesenvolvimento,
coaching e mentoring, competéncias emocionais, mas também a capacidade de
aprendizagem, entre outras. J4 numa esfera de grupo, o mais importante estd no
desenvolvimento das equipas e ferramentas de avaliacdo multidirecionais. Na dimensao
organizacional, a lideranga distingue-se no papel das competéncias de gestdo e nos
processos de mudanga constantes. Por sua vez, a abordagem global procura encontrar um
perfil de lideranga, formagdes interculturais e desenvolvimento da experiéncia

internacional (Bianchi, Quishida & Foroni, 2016).

Contudo, a lideranca tem vindo a sofrer uma “didspora” evolutiva desde o século passado,
transferindo-se de uma esfera mais individual onde o lider estava no centro, para uma
realidade mais grupal, onde se passou a considerar um conjunto de pessoas afetas ao
processo de influéncia. Isso ndo sera de estranhar, na medida em que a eficicia do
desempenho e a realizacao de tarefas para o alcance dos objetivos, depende cada vez mais

3

de uma boa ligacdo entre os varios “vasos comunicantes”’, cujos niveis hierarquicos
podem estar dispersos por varios quadrantes e exigir uma grande capacidade de ligacao

entre todos.

13
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2.2.2. Definicao

“A liderang¢a ndo é definida pelo exercicio do poder, mas pela capacidade de aumentar
o sentido de poder entre os liderados” (Mary Parker Follet, 1924). Robbins (2008),
afirma que “a lideranga é a técnica de influenciar um grupo ou equipa para a conquista
dos seus objetivos e metas”. Ja Nobrega (2006, p. 18) subscreve que “lideranca ndo é
para qualquer um, pois exige, entre outras coisas, uma enorme integridade pessoal.
Integridade tem custo. Um custo que é muitas vezes insuportavel para pessoas comuns.

’

E por isso que chefes sdo comuns, lideres sdo raros.”.

Desta forma, a lideranga pode ser definida como a capacidade de influenciar e inspirar
outras pessoas para alcangar objetivos comuns. Ela envolve habilidades como
comunicagdo eficaz, motivagdo, tomada de decisao, empatia e habilidades interpessoais.
Um lider eficaz ¢ capaz de guiar, motivar e organizar uma equipe para alcancar metas e
objetivos, inspirando confianca e respeito. Existem vérias teorias e abordagens para
entender a liderancga, mas em sua essé€ncia, trata-se de orientar e influenciar outras pessoas

em dire¢do a um propdsito compartilhado.

Cremer (2013) refere que a lideranca pressupde a capacidade de persuasdo de outras
pessoas a colocarem de lado, por um determinado periodo de tempo, os seus interesses
pessoais em prol de um objetivo comum definido pelo grupo como sendo algo superior
de importancia maior e responsabilidade. E certo que o poder de influenciar os outros
inclui a responsabilidade da tomada de decisdes, foco na automotivagao quer pessoal quer
coletiva, para além de uma preocupagdo constante nas suas agdes e exemplo para os
outros. Contudo, Cremer (2013) afirma que o principal problema na lideranga moderna ¢
a dificuldade na tomada de decisdo. Ja Harry S. Truman (citado por Cremer, 2013) diz
que “o progresso ocorre quando os lideres corajosos e habilidosos aproveitam a
oportunidade para mudar as coisas para melhor”, situacdo que jamais acontece sem a

necessaria tomada firme de posi¢des e/ou decisdes de forma assertiva.

2.2.3. Estilos de lideranca

A lideranga pode assumir diversas formas em resultado das circunstancias e dos

ambientes que podem variar por diversos fatores.

14
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Neste sentido, o comportamento do lider pode ter diferentes orientagdes: 1) orientado para
a tarefa - clarificacdo, planeamento, monitorizacao de atividades e solugdo de problemas;
1) orientado para as pessoas — suporte, desenvolvimento, reconhecimento e
empowerment; iii) orientado para a mudanca — defesa, visdo, incentivo a inovagao,
facilitacdo de aprendizagem coletiva e, iv) orientagdo externa — networking,

monitoriza¢do do mercado, representacao externa (Antunes, Dora, 2021).

Ora, daqui resultam, pelos contributos de Bass (1990) e Begamini (1994) talvez os dois
estilos de lideranca mais estudados na atualidade: Lideranga Transacional vs Lideranca

Transformacional.

O lider transacional estabelece uma relagdo lider-liderado como um processo de troca,
onde o subordinado estabelece um vinculo com o lider (Hollander, 1978, Yukl, 1989
citado in Policarpo & Borges, 2016). Este modelo caracteriza-se por um estilo diretivo,
em que o lider informa os seus colaboradores de quais as tarefas que devem ser realizadas
e explicando as suas responsabilidades, recompensando os liderados quando estes

(13

alcancem bons resultados. Contudo, Janis (1971) explica que a lideranga
transacional pode ser eficaz em grupos sob stress, proporcionando satisfag¢do através de
uma solugdo imediata, mas é menos eficaz a longo prazo”. Resulta melhor nas
organizagdes mais verticalizadas, onde se espera que os subordinados respeitem a

hierarquia e obedecam as regras (Almeida, 1996 citado in Rodrigues, 2016).

J& os lideres transformacionais procuram motivar os colaboradores para estes darem mais
do que se espera da simples aplicagdo da listagem de tarefas adstritas a fun¢do, apelando
ao espirito de missdo, entregando-lhes um proposito e uma visao. Desta forma ganham o
seu respeito, a sua confianca € o compromisso de serem vistos como exemplo de modelo
a seguir (Bass, 1985 citado in Rodrigues, 2016). No fundo, a lideranga transformacional
pretende criar condigdes para os colaboradores serem uteis a organizacao, mas
simultaneamente imprimir uma dindmica de progresso individual no colaborador no
sentido de este exercer um processo de melhoria continua para si e para a organizagao,

sempre numa légica win-win.

Percebe-se assim que, quer um estilo quer outro, poderdo ser aplicados isoladamente ou
em regime de complementaridade, dependendo do momento, espago, ambiente e

circunstancias vivenciadas. Ou seja, a lideranga transacional pode ser suficiente para

15
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obter um bom resultado (Bass, 1985 citado in Rodrigues, 2016), mas em situacdes em
que sdo necessdrias novas regras ¢ o futuro da organizagdo ¢ incerto, a lideranca
transformacional poderd alcangar melhores resultados (Avolio, 2005 citado in Rodrigues,

2016).

Existe ainda um terceiro estilo de lideran¢a denominada laissez-faire. Caracteriza-se por
um alheamento total de lideranca, quer transacional, quer transformacional, devendo a
sua abordagem ser feita de forma isolada dos restantes. O lider que adota esta forma de
exercer a sua fun¢do, ndo tenta motivar as suas equipas, nao procura a satisfagao da sua
forca de trabalho, ndo promove nem propde um sistema de incentivos pelo bom
desempenho, nem tio pouco feedback para com os seus subordinados. E um lider que
evita aceitar responsabilidades e tomar decisdes, hesita no momento de agir, tem pouco a
oferecer em termos de dire¢do e suporte (Rodrigues, 2016), ficando claro que, para se
ambicionar ser um lider ideal, este deve apresentar poucas caracteristicas da lideranca
laissez-faire, ter em alguns momentos atributos da lideranca transacional e adotar

frequentemente o modelo transformacional (Avolio, 1999 cit. In Rodrigues, 2016).

Outras formas de lideranga sao estudadas por Rowe (2002), e compreendem: 1) a lideranca
gerencial; ii) a lideranga visionaria e iii) a lideranca estratégica. A lideranca gerencial é
aquela que melhor se adapta a lidar com as atividades do dia-a-dia, numa visdo de curto
prazo. Elas s3o na sua maioria das vezes aplicadas por lideres cujo afetividade ao passado
¢ um dos tragos mais marcantes. Caracteriza-se por desincentivar a lideranca estratégica
e visiondria, aproximando-se das caracteristicas da lideranga transacional. Ja a lideranca
visiondria carrega em si uma marca de visao no futuro, alicercada num terreno de alguma
incerteza ¢ comportando riscos ndo controlaveis. Para resultar, precisa do apoio dos
lideres gerenciais, sob pena de se tornarem inapropriadas, exigindo igualmente a
capacidade de influéncia nos atos e pensamentos dos restantes elementos da equipa. Por
fim, a lideranga estratégica determina a capacidade de interferir na tomada de decisdo de
outros individuos, de forma natural e rotineira, aportando valor a institui¢do, sendo para
1sso necessario escolher bem as pessoas nas quais de deposita confianga para tomarem as

rédeas das decisdes e comportamentos que se esperam deles.

Contudo, existem outros tipos de abordagens no que diz respeito aos estilos de lideranca.

Maximiano (2000), refere que o “estilo de lideranga é a forma como o lider se conecta a
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sua equipa, seja em comunica¢do de grupo ou individual”. E a partir desta forma de

pensar que Corréa (2011) identifica 3 tipos de lideranca:

1.

Lideranca autocratica - Neste estilo, o lider ¢ o centro de toda a estrutura de

comando, sendo o unico que toma decisdes. E ele que fixa as normas, sem
questionar os membros da sua equipa e sem permitir que estes participem das
preocupagdes e das estratégias necessdrias para o estabelecimento das atividades,
escolhendo ele proprio a forma da realizacao de tarefas e os parceiros de trabalho
que formam as equipas. E um regime controlado, com uma gestdo rigida e
orientada, sem espago para relacionamentos interpessoais. Lamenta-se o facto
deste tipo de regime ser permissivo a situacdes de exagero, tornando-se
corrompido, € muitas vezes transformando-se em autoritarismo, resultando em
situagdes de opressdo, despotismo, tirania e auséncia de justica, ou seja, com
tracos evidentes de regimes ditatoriais.

Lideranca democratica — Neste estilo, a lideranga discute as normas com o seu

grupo de trabalho, procurando que todos sejam ouvidos e participem de forma
critica nas decisdes a tomar. Toda a equipa ¢ envolvida no estabelecimento das
normas € dos processos criativos para o estabelecimento e alcance das metas
desejadas. O lider e a equipa apoiam-se mutuamente, ficando na esfera do lider as
orientagdes dos fatores criticos de sucesso, acompanhados do respetivo feedback
(elogios ou criticas construtivas), criando uma forte ligacao baseado na protegao
e confianca.

Lideranca liberal — Neste estilo, a lideranca ¢ efetuada num regime de plena

liberdade, onde as decisdes sdo tomadas em grupo ou individualmente. Aqui, a
participagdo do lider ¢ minima, tanto na escolha da direcdo a seguir como na
divisdo das tarefas, ou at¢ mesmo na escolha das equipas para a execugdo das
mesmas. O papel do lider resume-se aos comentarios quando questionado ou no
acompanhamento da evolugdo dos projetos. E importante que as equipas tenham
noc¢ao da delegacao de responsabilidades, pois ¢ disso que depende a manutencao
deste estilo. Esta forma de lideranga comporta o risco de estimular as pessoas a
serem mais individuais e a centrar em demasia a atengdo nelas propria,

desvalorizando assim o conjunto de elementos que constituem os grupos.
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2.3.Gestao de Conhecimento

2.3.1. Introducio

Conhecimento: “Informagdo complexa que necessita de contexto e transformagdo para

uma agdo ou conjunto de agoes (Bose, 2004) através de processos humanos (Nonaka,

1994).”

As interacgdes sociais que a sociedade vivencia atualmente, convocam-nos para um tempo
de transformacao, que se carateriza por um processo de reorganizacao e reformulagado da
nossa visao sobre o mundo. Ao mesmo tempo, reinterpretamos os valores basicos dos
pilares fundamentais das estruturas sociais, politicas e organizacionais. As atividades que
ocupavam o lugar central nas organiza¢des deixam de ser aquelas que visam produzir ou
distribuir objetos e passam a ser aquelas que produzem e distribuem informacdo e
conhecimento (Drucker, 1993). O conhecimento tornou-se o principal ativo da atual
economia globalizada (Wong, 2005; Sousa, 2010). Nestes pressupostos, as organizagoes,
que mais e maiores experiéncias conseguem abragar, mais € melhor percebem os novos
tempos, reformulam de forma dindmica e permanente as suas estruturas, € passaram a
considerar a gestdo do conhecimento como algo fundamental para a manutencao da

competitividade (Wong, 2005; Sun, 2010).

Posto isto, podemos afirmar que a gestdo do conhecimento diz respeito a capacidade de
uma organizagao criar novos conhecimentos, com o objetivo de dissemina-los na propria
organizac¢ao e incorpora-los nos seus produtos, servigos e sistemas (Nonaka e Takeuchi,

1997).

2.3.2. Definicao

“Numa economia onde a unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimento é fonte

segura de vantagem competitiva” (Nonaka, 1991).

Viérias sdo os autores e as defini¢des para a gestdo do conhecimento. De todos os teoricos,

talvez aqueles que mais influenciaram o campo da teoria foram Nonaka e Takeuchi, mas
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muitos foram os contributos aportados por outros como Davenport, Gupta, Bhatt, Bate &

Robert, Lopez, Herrera ou Kebede, para citar apenas alguns.

Tabela 2: Definicoes de Gestdo do Conhecimento por virios autores em diferentes momentos.

Defini¢oes Autores

Capacidade de uma organizacdo criar novo conhecimento, .
Nonaka & Takeuchi

dissemind-lo na organizacdo e incorpora-lo nos seus produtos,
(1997)

Servigos e sistemas.

A gestao do conhecimento € um processo de recolha, distribui¢do
Davenport et al.

e utilizacdo eficiente dos recursos de conhecimento em toda a (1997)

organizagao.

A gestdo do conhecimento ¢ um processo que ajuda as
organizagdes a encontrar, selecionar, organizar, divulgar e
transferir informacgdes e conhecimentos importantes e necessarios | Gupta et al. (2000)
para a resolugdo de problemas, aprendizagem dinamica,

planeamento e tomada de decisao.

Um processo de criagdo, validagdo, apresentacdo, distribuicdo e
aplicacdo que permite a uma organizagdo aprender, refletir,
desaprender e reaprender, sendo essas cinco fases consideradas Bhatt (2001)
essenciais para constru¢do, manutencao e reabastecimento das

competéncias principais.

A gestdo do conhecimento pode ser definida como qualquer
processo ou pratica que visa criar, adquirir, capturar, agregar, Bate & Robert
compartilhar e wusar o conhecimento para melhorar a (2002)

aprendizagem e o desempenho organizacional.

Gestao do conhecimento ¢ a gestao das atividades e processos que
alavancam o conhecimento para aumentar a competitividade por
: . . e CEN (2004)
meio da melhor utilizagdo e criagdo de recursos individuais e

coletivos de conhecimento.
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Tabela 2: Definicdes de Gestdo do Conhecimento por varios autores em diferentes momentos — cont.

Defini¢oes Autores

Gestao do conhecimento ¢ um processo que facilita a partilha de
conhecimentos e estabelece a aprendizagem como um processo | Lopez et al. (2004)

continuo dentro de uma organizagao.

A gestao do conhecimento consiste em planear, dirigir e controlar

fluxos de conhecimento que sdo produzidos na organizagdo, bem

. ) ) Herrera (2008)
como agdes desenvolvidas para obter, aproveitar e melhorar o
conhecimento que a organizacao necessita para ser competitiva.
A gestao do conhecimento ¢ uma gestao intencional e sistematica
do conhecimento e dos processos e das ferramentas associadas
com o objetivo de utilizar plenamente o potencial do
Kebede (2010)

conhecimento na tomada de decisdes eficazes e para alcancar
vantagem competitiva em todos os niveis, solucionando

problemas e facilitando a inovagao.

Fonte: Besen, F; Tecchio, E; Fialho, F (2017, p. 2-14)

2.3.3. Criacao de Conhecimento

O conhecimento ¢ informagao combinada com experiéncia contextualizada, interpretagao

e reflexdo (Davenport et al., 1998).

Para Nonaka (1991), existem dois tipos de conhecimento: o conhecimento Explicito e o
conhecimento Tacito. O conhecimento Explicito € o tipo de conhecimento que pode ser
facilmente articulado, codificado, armazenado e é na maioria dos casos de facil acesso ou
consulta. Pode ser transmitido de uma pessoa para outra através de uma linguagem formal
e sistematica, seja em modo verbal, documental, em formato de manual de
procedimentos, de formulas cientificas, de relatorios de/ou base de dados, entre outras.
Tem como caracteristica principal uma tendéncia natural para ser objetivo, ser encontrado
em registos que se encontrem arquivados e poder ser a todo o tempo reproduzido por

diferentes pessoas ou grupos sem perda de informagao. O conhecimento explicito ¢ um
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componente essencial para a aprendizagem, a inovacdo e o desenvolvimento
organizacional. A sua capacidade em ser documentado e transmitido permite que as
organizacgdes capturem e utilizem o conhecimento de maneira eficiente, promovendo o
crescimento e a melhoria continua. Em sentido inverso, o conhecimento Tacito € um tipo
de conhecimento que ¢ dificil de formalizar, comunicar ou codificar. Ele ¢ altamente
pessoal e contextualmente dependente do individuo, baseado nas experiéncias
individuais, intuicdo, percecdes e habilidades praticas. Devido a sua natureza subjetiva e
nao estruturada, o conhecimento tacito ¢ transmitido principalmente através de interagdes
diretas e compartilhado em situacdes praticas. O conhecimento tacito ¢ crucial para a
inovacdo, a criatividade e a eficdcia organizacional. Ele complementa o conhecimento
explicito, fornecendo insights e habilidades que sdo vitais para a tomada de decisdo e a
resolucdo de problemas complexos. Em muitas situagdes, a transferéncia de
conhecimento tacito ocorre através de programas de mentoria, comunidades de pratica,
aprendizagem no trabalho, e convivéncia em ambientes colaborativos. O conhecimento
tacito ¢ assim uma parte vital do repertorio de habilidades e conhecimentos de qualquer
individuo ou organizacgao. A sua natureza intangivel e baseada na experiéncia direta torna-
o uma fonte inestimavel de sabedorias, habilidades praticas e inova¢do. A promogao de
ambientes onde o conhecimento tacito possa ser partilhado e cultivado ¢ crucial para o
crescimento e a adaptacdo continua quer pessoal, mas sobretudo organizacional num

mundo todo ele em constante mudanga.

E nesta inquietagio constante do mundo em mudanga que Nonaka e Takeuchi (1991)
apresentam a teoria do modelo SECI (Socialization, Externalization, Combination,
Internalization) do conhecimento. A teoria descreve a dinamica da criagdo e partilha de
conhecimento em organizagdes, desenvolvendo-se a mesma em espiral e evoluindo
através de meios de conversdo de conhecimento em ciclos continuos e renovaveis. Este
modelo explica como o conhecimento tacito e explicito ¢ convertido e amplificado dentro
de uma organizacdo através de quatro processos interativos: Socializa¢io, Externalizacdo,

Combinacao e Internalizacao:

e Socializacio (de tacito para tacito): A Socializagdo ¢ o processo de partilha de
experiéncias e criagdo de conhecimento tacito. Incluem-se neste campo
competéncias adquiridas através da observacdo, imitacdo, compreensdo do

ambiente, leitura de acontecimentos, melhoria de habilidades e know-how,
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vividas em contexto de interagdo direta entre as pessoas. Este processo envolve a

troca de conhecimento nio formalizado e intuitivo.

Externalizacdo (de tacito para explicito): A Externalizacdo ¢ o processo

complexo de reduzir/converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito,
tal como documentos, diagramas ou modelos. Este ¢ um passo fundamental no
sentido de tornar o conhecimento ticito, tanto quanto possivel, acessivel aos
outros. Para Nonaka e Konno (1998, p. 47), “o didlogo é a chave para este tipo

de conversao’.

Combinacio (de explicito para explicito): A Combinagdo € o processo de criagdo
de conhecimento envolvendo a utilizagdo de processos sociais e a combinacao de
diferentes modos de conhecimento explicito. Habitualmente, a combinagdo de
conhecimento explicito ¢ suportada de forma mais eficiente em ambientes

colaborativos e com a utilizagdo de ferramentas de tecnologia da informagao.

Internalizacido (de explicito para tacito): A internalizacdo ¢ o processo de

conversao do conhecimento explicito em conhecimento tacito. E o que podemos
entender como um momento de novas aprendizagens, absorvendo-as através da
pratica e da experiéncia. Este conhecimento torna-se parte do “stock” de

habilidades e experiéncias que um individuo vai acumulando ao longo da vida.

Figura 3: Modelo SECI - Espiral do Conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

Conhecimento
tacito

para

Conhecimento
explicito

(Socializagan)

Conhecimento
Compartilhado

s [ ( (7

(Externalizagan)

Conhecimento
Conceitual
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{(Internalizacao)

Conhecimento
Operacional

“ \
-z
(Comhinacao)

Conhecimento
Sistémico

Fonte: Adaptado de Nonaka & Takeuchi (1995; p. 80-81)
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O modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1991) ¢ uma ferramenta poderosa para entender
e implementar processos de criagdo de conhecimento nas organizagdes. Ele destaca a
interdependéncia entre conhecimento tacito e explicito e a importancia das interagdes

sociais na promogao da inovacao e do crescimento organizacional.

2.3.4. A Gestao do Conhecimento

Para Nonaka e Konno (1998, p. 41), “o conhecimento é intangivel, ndo burocratico,

dinamico e se ndo for usado no tempo e no espago certo entdo nao tem qualquer valor”.

Em Hislop (2009, p.59), “a Gestdao do Conhecimento é um termo que se refere a qualquer
esfor¢o deliberado de gerir o conhecimento na organiza¢do, a qual pode ser alcangada
através de diversos métodos”. Coloca-se entdo uma questdo levantada por Bots e de
Bruijn (2002, p.1): “O que ¢ uma boa Gestdo do Conhecimento?”. Deduz-se como
resposta que uma boa Gestdo do Conhecimento significard no minimo um aumento de
competitividade. Mas entdo, como ¢ que se pode implementar um bom modelo de Gestao
do Conhecimento? Fairchild (2002), identifica quatro areas distintas de Gestao do
Conhecimento: i) valoriza¢do do conhecimento; ii) exploragao da propriedade intelectual;
ii1) gestdo dos colaboradores com conhecimento e; iv) obten¢do de conhecimento baseado

em projetos.

E talvez neste ambiente de permanente desafio que o mundo organizacional hoje se
confronta. Numa altura em que os fatores de produ¢do ha muito deixaram de ser apenas
a terra, o trabalho e o capital, passando a incorporar igualmente o fator conhecimento, as
organizagdes convivem atualmente com uma competitividade dinamica e aceleradas
alteragdes num mercado global. Nesse pressuposto, existe a necessidade de rapidas
adaptagdes incorporando a todo o momento a criagdo, acumulacdo, difusdo e
transferéncia de conhecimento para tomar a dianteira na criacdo de produto, servico ou
processo de inovagdo, permitindo assim a criacdo de valor através da realizagdo das

necessidades do mercado e dos clientes.

Hislop (2009, p.57), refere que “é fundamental que se faca a ligagcdo entre as iniciativas

de Gestdo do Conhecimento e as estratégias de negocio, através do desenvolvimento e
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entendimento de um conjunto de recursos e processos associados a uma estratégia de
negocio, e se desenvolva uma estratégia de Gestao do Conhecimento que sustente estes

processos e recursos de conhecimento’.

2.3.5. Fatores Criticos de Sucesso

Se na organizagdo existir um entendimento claro do propdsito e das vantagens da Gestao
do Conhecimento, entdo o esfor¢o de gestdo sera menor. Mas para isso € necessario criar
mecanismos de medi¢cdo da Gestdo do Conhecimento com o objetivo de perceber em que
medida a mesma aporta valor 2 institui¢do. Jennex e Olfman (2004, p.1) referem que
existem trés boas razdes para medir o sucesso da Gestdao do Conhecimento: “fornecer
uma base de avaliagdo a organizag¢do,; estimular a gestdo em focar-se no que é

importante, justificar os investimentos nas atividades de Gestdo de Conhecimento”.

Hasanali (2002, p.1), refere que “o sucesso das iniciativas da Gestdo do Conhecimento

depende de muitos fatores, uns controlaveis, outros ndo...”.

Goh (2002), concretiza melhor e aponta como fatores chave para uma organizagao
implementar uma adequada base de transferéncia de conhecimento as seguintes

dimensoes:

e Cultura Organizacional: A cultura organizacional poderd definir-se como o

conjunto de valores, crengas, normas, praticas e comportamentos que definem o
ambiente de trabalho e a forma como os membros de uma organizagado interagem
entre si € com as partes externas. A cultura organizacional influencia
significativamente a moral, a produtividade e o desempenho geral da
organizagdo. E descrito por William (2007) que a Cultura Organizacional pode
influenciar os comportamentos dos individuos, das equipas, das unidades
organizacionais ¢ de toda a organizacdo, ¢ ¢ importante determinar qual o
conhecimento que ¢ apropriado partilhar, com quem e quando.

A cultura organizacional ¢ um elemento vital para o sucesso de qualquer
organizacdo. Ela molda o ambiente de trabalho, influencia comportamentos e

pode determinar a capacidade de uma organizacao em atrair talentos, inovar e
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alcangar os seus objetivos estratégicos. Gerir e cultivar uma cultura
organizacional positiva e alinhada com a visdo e objetivos da empresa ¢ essencial
para sustentar o crescimento e a competitividade a médio e longo prazo.

e Lideranca: E aos lideres das organizacdes que cabe a responsabilidade de criar
condigdes para facilitar a transferéncia de conhecimento. Através do processo de
influéncia, motivacdo e orientagdo, devem persuadir as suas equipas, quer
individualmente quer em grupo de que o conhecimento pode ajudar a melhorar a
organizacio. E necessario existir um grau de confianga entre todos os niveis da
organizac¢do, uma forte cultura de cooperagao (Goh, 2002, p.28). A lideranga tem
de ser uma habilidade multifacetada e que possa aplicar e compreender diferentes
estilos e teorias de lideranca para adaptar diversas abordagens no sentido de
serem mais eficazes em diferentes situacdes e contextos.

e Mudanca de Comportamentos/Resolucio de Problemas: Todos os

colaboradores devem adotar atitudes positivas no sentido de melhoria continua
da aprendizagem. Devem a todo o momento colocar o foco na criagdo de valor
para a organizagdo, numa visao transversal, dando o seu melhor, seja na criagao
de produtos e/ou na qualidade percebida na relacdo com os clientes.

o Existéncia de uma Estrutura de Apoio: As estruturas de apoio funcionam como

os pilares base para o bom funcionamento da gestdo do conhecimento: a) desde
logo a formagao como meio para a resolucao de problemas; b) o desenvolvimento
de competéncias através da retengdo e absor¢ao de conhecimentos, assegurando
o seu nivelamento entre os emissores e recetores por forma a poderem entender-
se entre si; ¢) assegurar um bom parque tecnolégico enquanto meio de facilitagdo
de comunicagdo horizontal e a partilha dos colaboradores no acesso ao
Conhecimento (Goh, 2002, p.28); e por fim, d) um bom sistema de recompensa.
Este ndo deve ser apenas financeiro, mas também baseado na partilha, na
cooperagdo e no trabalho de equipa. A motivagdo dos colaboradores ¢ um fator
fundamental para a boa harmonia da organizagdo e a recompensa deve também
ela estar intimamente ligada a capacidade de cada colaborador em partilhar os
seus conhecimentos no sentido de melhorar a performance de toda a estrutura.
Esta postura por parte da organizacdo ajudara a capturar o conhecimento tacito

(Brent e Vittal, 2006, p.8).
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Figura 4: Sumaério dos Fatores Criticos de Sucesso

Factores Criticos de Sucesso
Infra-estrutura Tecnologica integrada (redes, repositorio, computadores, software)

Estratégia de Conhecimento que identifica utilizadores, fonte, processo,
estratégia de armazenamento

Uma estratégia comum de conhecimento que seja claramente articulada e de
facil entendimento.

Motivagio e Compromisso dos utilizadores incluindo incentivos e formagdo

Cultura Organizacional que suporte aprendizagem e partilha do conhecimento

Suporte da Gestio de topo incluindo alocagao de recursos, lideres e proporcionar
formacgdo adequada

Estabelecer métricas que demonstrem o impacto do uso do conhecimento e da
Gestédo do Conhecimento tal como validar que o conhecimento é obtido

Devera existir um objectivo e um proposito para a Gestdo do Conhecimento

A pesquisa, retencio e acesso as fungdes da Gestdo do Conhecimento devera
ser de facll acesso

A forma de trabalhar devera contemplar o uso e obtengdo do conhecimento.

Seguranca e Protec¢do do Conhecimento

Fonte: Jennex e Olfman, 2004

2.3.6. Beneficios da Gestao do Conhecimento

Mas entdo, quais sao os ganhos reais de uma boa Gestdo do Conhecimento? Segundo
Kotnour et al. (1997), cada beneficio da Gestdo do conhecimento reflete-se em trés
componentes:

e Mudanca no conhecimento;
e Mudanca no desempenho da tomada de decisao;
e Mudanca do desempenho na realizagao das tarefas.

Ou seja, se a Gestao do Conhecimento dentro da organizagao obtiver como consequéncia
final um processo de aprendizagem interno, resultante num aumento do desempenho, seja
por via da melhor resolu¢do de problemas, seja por via de uma melhor tomada de decisao,
podemos afirmar que o objetivo principal tera sido concluido. Contudo, Jarrar (2002,
p.322), refere que “a Gestdo do Conhecimento é um processo continuo que vai ao
encontro das necessidades emergentes e que identifica e explora o conhecimento
existente para o desenvolvimento de novas oportunidades”. Acrescentaria a titulo de
opinido pessoal que ¢ um processo continuo, ciclicamente renovavel e inerentemente
inacabado. O autor considera também que os principais beneficios de Gestdo do
Conhecimento sao:

e Contribuicdo para um aumento da competitividade;
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e Melhoria da tomada de decisdo evitando assim perdas de tempo;

e Melhor resposta ao cliente;

e Motivacdo dos colaboradores que nao pertencem a rede de partilha de
conhecimento;

e Melhoria do suporte a todos os colaboradores que valorizam o conhecimento;

e Melhoria da eficiéncia dos colaboradores, nas operagdes, nos servigos € nos
produtos;

e Melhoria na inovagao.

2.3.7. Métricas

Conforme afirmado por William Edwards Deming em 1950, “Ndo se gere o que ndo se
mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se define o que ndo se entende, e ndo ha

sucesso no que nao se gere’.

E neste sentido que Fairchild (2002, p.2) faz referéncia a que, “para um gestor de topo
da organizagdo somente os beneficios mensurdveis justificam o prolongamento do tempo

de vida e aumento dos custos da Gestdo do Conhecimento™.

Para resolver o problema dos gestores, o contributo de Kankanhalli and Tan (2004, p.3)
revelou-se de extrema importancia. Estes autores referem que “na Gestdo do
Conhecimento o processo de medi¢do e desenvolvimento de métricas pode ser complexo
devido a natureza da intangibilidade do conhecimento, ja que o conhecimento é dificil de
definir e tem muitas interpretagoes”. Contudo, estes sugerem um conjunto de ferramentas
para facilitar o processo e apontam como possibilidade o Balanced Scorecard (BSC),
Quality Function Deployment (QFD), American Productivity Center (APQC) como
diferentes técnicas de medi¢ao de Gestao do Conhecimento aplicadas a areas financeiras,
de gestao de clientes, de gestdo de processos e de gestao de recursos humanos. Utilizando
estas técnicas, pretende-se providenciar indicadores sistematicos, embora outros possam

ser e ter alguma subjetividade.

Mais tarde, Okfalisa et al. (2009) defende que tudo o que seja intangivel também ¢
possivel ser medido. Da como exemplo os problemas resolvidos que estdo inerentes a

competéncias pessoais, ligadas a habilidade das diferentes partes interessadas na detegao,
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analise, formulacao, classificac¢do, aquisi¢do e integracdo do conhecimento na resolucao
de problemas. A componente de medida ¢ encontrada através da diferenga entre o

conhecimento existente na organizacao e¢ o conhecimento obtido na resolucao destes.

Resumindo, verifica-se um amplo consenso entre os autores sobre a importancia da
Gestdo do Conhecimento nas organizacdes. Reconhece-se que a mesma esta
intrinsecamente ligada aos fatores de Lideranca, a utilizacdo correta de TI's e
naturalmente a uma boa e eficiente Cultura Organizacional. Igualmente, ¢ unanime que
quando bem aplicada, o sucesso da empresa sera mais facil de alcangar. Em principio a
organiza¢do sera mais capaz de compreender, antecipar e agir sobre o mercado,

conquistando assim uma importante vantagem competitiva.
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2.4.Competitividade

2.4.1. Introducio

A competitividade € um conceito multifacetado que, em sentido lato, podemos resumir a
capacidade de uma empresa, nacdo ou organizag¢do oferecer produtos e/ou servigos que
atendam aos padrdes de qualidade e preco de mercado, comparando com os seus
“concorrentes”, proporcionando aos seus “stakeholders” retornos satisfatorios na entrega

de produto/servico para as necessidades percebidas ou percecionadas.

Este entendimento de competitividade ¢ relativamente recente na historia da humanidade,
pois o interesse em aprofundar esta matéria quase que se confunde com o surgimento do
fendmeno moderno da globalizacdo, remontando ao final do século XX. Porém, o termo
competitividade pode ter as suas raizes na biologia, mais especificamente nos estudos de
Lamarck e Darwin sobre a teoria da Evolugdo das Espécies, pela qual, de grosso modo,
os seres lutam para sobreviver num processo de competicao de vida ou de morte, onde os
sobreviventes ganham o direito de transmitir os seus genes as geracdes posteriores

(Souza, 2000).

Ora, por aqui se percebe que o termo competitividade tem raizes multidisciplinares, que
no caso do nosso estudo, fard mais sentido explorar a sua evolugao enquanto fenémeno
econdémico, recuperando as teorias de economia internacional de Adam Smith e dos seus
seguidores (Bhawsar & Chattopadhyay, 2015), logo apos a exposicao de algumas

defini¢des para a referida dimensao.

2.4.2. Definicao

Ao longo dos tempos, foram varios os autores que procuraram dar o seu cunho pessoal
ao termo competitividade. Ainda que tenha havido uma certa evolucdo a volta da sua
defini¢do, a maior parte delas confluem, com maior ou menor amplitude para a defini¢cao
de Porter (1980), cuja visdo sobre competitividade afirma ser a capacidade de a empresa

competir com sucesso num ambiente de negdcios, ainda que a verdadeira vantagem
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competitiva esteja na produtividade, ou seja, competitividade ¢ a maneira como as
organizagdes se mantém no mercado, com resultados superiores. J& Hughes (1987)
entende a competitividade como sendo um processo de mudancas estruturais necessarias
para que seja possivel enfrentar as mudangas € os comportamentos que o mercado pode
ter. Kupfer & Hagunauer (1996, p.3), aprofundam o conceito, afirmando que a
competitividade €, “a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicdo sustentavel no mercado...”. Para Ambastha & Momaya (2004), a
competitividade ¢ a capacidade que a empresa tem de prever, produzir e comercializar
produtos com mais qualidade, melhor desempenho, a pregos mais baixos do que sdo
oferecidos pelos seus concorrentes. Barney & Hesterly (2011), por seu turno, referem-se
a competitividade como sendo a capacidade que a empresa tem de criar um valor superior
ao do que ¢ criado pelos concorrentes, para os seus clientes. Mais recentemente, Voulgaris
e Lemonakis (2014) constatam ainda que a competitividade tem uma relacdo direta,
positiva e significativa com a inovag¢ao. Inovacao que, por sua vez, foi descrita por Affuah
(1998) como um novo conhecimento que origina a criagdo de novos produtos e/ou

servicos com o intuito de atender as necessidades e as vontades dos clientes.

2.4.3. Teoria economica da Competitividade

E curioso observar que todas as defini¢des da atualidade para o termo competitividade,
nos transportam para tempos ja muito distantes, onde, em certa medida, temas
semelhantes eram abordados nao com uma logica de competitividade, mas seguramente
com uma logica proxima desta com a natural adaptagdo dos temas no espago e
enquadramento temporal. E o caso da teoria do filésofo e economista escocés Adam
Smith (séc XVIII), conhecido como o pai da economia moderna, autor entre muitas outras
obras do classico “A riqueza das Nag¢des”, e um dos primeiros apoiantes do comércio
livre. E dos seus ensinamentos que podemos observar as aproximagdes das suas teorias
aquilo que hoje chamamos de competitividade, conforme se pode observar no esquema

seguinte:
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Figura 5: Teoria econémica da Competitividade segundo Adam Smitch (séc. XVIII)

Teorias
Econdémicas

Teorias
Contemporaneas

Teorias

Teorias Classicas ..
Neoclassicas

Teoriado
Diamante de
Porter

Teoriada Teoriada Teoria de

Vantagem Vantagem Empreendedorismo
Absoluta Comparativa e Inovagao

Fonte: Agostinho, Ana (2022, p.3)

1. Teorias Classicas

As teorias cléassicas focam-se fundamentalmente na competitividade macroeconémica,
abordando maioritariamente a esfera das trocas comerciais internacionais, tais como a
vantagem absoluta dos paises ou a vantagem comparativa entre paises. Desse ponto de
vista, a competi¢do no mercado ¢ um indicador da posi¢do competitiva de cada
participante, neste caso, de cada pais (Siudek & Zawojska, 2014). Dessa forma, cada pais
assume um papel especifico na divisdao do trabalho, fundamentado na vantagem
competitiva. Se a tecnologia e a produtividade fossem idénticas em todos os paises, as
trocas comerciais seriam desnecessarias e futeis. Para além disso, mesmo que um agente
seja mais produtivo do que outro na produ¢do de um determinado bem, ¢ possivel que
este apresente um declinio dessa industria nos termos de comércio livre (Anca, 2012). E
entdo dentro destas teorias que encontramos duas das mais conhecidas em termos

econdémicos: a teoria da vantagem absoluta e a teoria da vantagem comparativa.
a. Teoria da Vantagem Absoluta

A teoria da vantagem absoluta ¢ um conceito econémico desenvolvido por Adam Smith.
Segundo essa teoria, um pais tem vantagem absoluta na produ¢do de um determinado

bem quando este o pode produzir recorrendo a menos recursos (ou a um custo mais baixo)
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do que outro pais. Dito de outra forma, um pais sera tanto mais eficiente na produgao de
um determinado produto quanto mais unidades e em menor tempo for capaz de o produzir
em comparagdo com outros paises, em suma, com uma suposta maior competitividade.
Tera sido esta a razdo pela qual foi dado o primeiro passo para explicar o porqué dos
diferentes paises se envolverem livremente nas trocas internacionais (Siudek &

Zawojska, 2014).
b. Teoria da Vantagem Comparativa

A teoria da vantagem comparativa, foi desenvolvida pelo economista David Ricardo no
inicio do século XIX. A teoria explica como e porque alguns paises beneficiam do
comércio, mesmo quando a primeira vista possa ser menos eficiente na producao de todos
os bens em comparacdo com outro pais. David Ricardo introduz na sua teoria o conceito
de custo de oportunidade, especializacdo e ganho mutuo. Do seu ponto de vista, o custo
de oportunidade concorre para a vantagem comparativa porquanto se entende que ¢ o
valor a que se deve renunciar para escolher uma alternativa em detrimento de outra. Um
pais tem vantagem comparativa na producao de um bem se o custo de oportunidade de
produzir esse bem ¢ menor do que em outros paises. J4 no campo da especializacdo, os
paises devem especializar-se na produgdo dos bens para os quais possuem vantagem
comparativa para depois comercializar esses bens. Isso significa focar-se na producao dos
bens que podem ser produzidos a um custo relativamente menor em comparagdo com
outros bens. Por fim, o ganho mutuo significa que mesmo um pais menos eficiente na
producdo de todos os bens (sem vantagem absoluta), este pode ainda beneficiar do
comércio ao especializar-se na producdo dos bens nos quais ¢ relativamente mais
eficiente. Isso resulta em um aumento da producdo total e beneficios para os diferentes

paises envolvidos.

A teoria da vantagem comparativa mostra que o comércio pode ser benéfico para todos
os paises envolvidos, mesmo que um pais tenha desvantagens absolutas na producao de
todos os bens. Ao especializarem-se na produg@o de alguns bens para os quais t€ém menor
custo de oportunidade e proceder a troca desses mesmos bens, os paises podem aumentar

a eficiéncia econdmica global e melhorar o bem-estar de suas populacdes.
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2. Teorias Neoclassicas

Ao contrério das teorias classicas que abordam a competitividade a um nivel macro, as
teorias neoclassicas reduzem o seu &mbito a um nivel microeconémico. Estas debrucam-

se essencialmente em ambientes de mercado com competicao perfeita.
a. Teoria de Empreendedorismo e Inovacio

Tem como grande mentor Joseph Schumpeter’ com a sua teoria de empreendedorismo e
inovacdo. Segundo o seu ponto de vista, o papel da inovacdo ¢ uma peca chave da
competitividade, defendendo que as empresas operam num mercado caracterizado por
um sistema de competicao, nao apenas por via do preco, mas também pela capacidade de
inovagdo. Desta forma, Schumpeter defende que sem inovagdo as empresas ficam
irremediavelmente para trds, em relagdo aquelas que apostam nesse fator de
diferenciagdo. Ou seja, na visdo de Schumpeter a inovagdo cria uma vantagem
competitiva que permite melhor desempenho produtivo e a maximizagao de resultados
(Sonis, 2012). Daqui se extrai que diferengas ao nivel da capacidade de inovagdo e
empreendedorismo, resultam em diferencas na posi¢do competitiva de qualquer agente

econdémico (Siudek & Zawojska, 2014).

Uma das formas mais evidentes de inovacao ¢ a inovagao tecnologica, sendo a relevancia
da mesma, na esfera da produtividade, competitividade e performance econdmica
reconhecida desde o trabalho de Schumpeter, o que demonstra bem a importancia da

teoria da competitividade (Nguyen, 2009).

Resumindo, o papel de Schumpeter ¢ de uma importancia extrema na medida em que foi
ele o grande autor da relacdo entre a competitividade e a inovacao, tendo demonstrado

que a competitividade ¢ essencial na vida das empresas através da inovagao.

3. Teorias Contemporaneas

As teorias contemporaneas, consideradas mais modernas, resultam numa das teorias mais

relevantes no setor econémico, conhecida como a teoria do Diamante de Porter.

2 Economista e Cientista Politico Austriaco
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a. Teoria do Diamante de Porter

Em 1990, pela mao do proprio Michael Porter, surge uma nova teoria que conseguiu
explicar muitas das falhas das teorias anteriores relacionadas com a distingao entre os
conceitos de vantagem comparativa e vantagem competitiva (na esfera interna dos
paises), que embora muito semelhantes, sao diferentes. Esta teoria ficou conhecida como
a teoria do diamante de Porter. Este modelo, tal como varios outros que surgiram
posteriormente, abarca diversos fatores que contribuiram para a competitividade dos

paises (Bhawsar & Chattopadhyay, 2015).

Desta forma, enquanto o conceito de vantagem comparativa diz respeito aos ganhos
obtidos nas trocas comerciais relativamente a paises ou industrias, a vantagem
competitiva relaciona-se muito mais com a gestao estratégica, aludindo a distingdo de
competéncias das empresas. A diferenga destes dois termos estd ao nivel da andlise
(Chaudhuri & Ray, 1997). Contudo, autores como Porter defendem que ndo so as
empresas podem usufruir da vantagem competitiva, mas também os paises e as industrias
o poderao fazer, ao serem mais destacados ao nivel da competicao global. Porter assume
que a vantagem competitiva dos paises depende e estd relacionada com a vantagem
coletiva das empresas desses paises, resultando numa relagdo reciproca no longo prazo.
Assim, as vantagens ndo sdo completamente independentes, observando que a vantagem
comparativa de um pais pode contribuir para a vantagem competitiva das empresas com
origem ou localizadas nesse mesmo pais (Chaudhuri & Ray, 1997). Neste sentido, as
empresas sao as primeiras responsaveis por criar valor economico, enquanto os paises
procuram estabelecer um ambiente que possa encorajar e¢/ou desencorajar as empresas a

atingir esse valor econdmico (Garelli, 2012).

E deste ponto de vista que a teoria do Diamante de Porter se distingue das restantes:
conecta de forma realista a triade empresas, industrias e nagdes, enquanto as teorias

anteriores apenas funcionam com uma ou duas dimensdes (Peng, 2009).

Segundo o modelo do Diamante de Porter, existem quatro determinantes principais para
um pais ou empresa ser bem sucedida e ¢ a qualidade de interagdo do diamante que
determina a vantagem competitiva (Nurbel, 2007). Estes quatro aspetos caracterizam-se
por: a) condi¢des de fatores, b) condigdes de procura, c) industrias relacionadas e de

suporte e, por fim, d) estratégia, estrutura e rivalidade das empresas. Para além desses
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quatro elementos principais, Porter identificou ainda dois fatores adicionais que podem
influenciar o diamante de competitividade: O papel do governo e eventos imprevistos
(choques externos), que suportam e complementam o sistema nacional de

competitividade mas ndo criam vantagem competitiva a longo prazo (Smit, 2010).

Figura 6: Representaciio do diamante de Porter

Estratégia, estrutura

Eventos
Imprevistos

Papel do

Coioric erivalidade das

empresas

Condicoes de Condicoes de
fatores procura

Inddstrias
relacionadas e de
suporte

Fonte: Agostinho, Ana (2022, p.7)

2.4.4. Relevancia da competitividade:

Feita esta reflexdo, importa destacar algumas das principais razdes pelas quais a
competitividade ¢ tdo relevante. Em primeiro lugar, paises com maior produtividade t€ém
uma relagdo direta com uma maior producao de riqueza, de qualidade de vida e satisfagao
dos seus cidaddos. Depois, os paises mais competitivos apresentem indices de
produtividade mais elevados e consequentemente com maior retorno dos investimentos
efetuados. Este fator joga ainda a favor desses mesmos paises na medida em que o
ambiente econdmico e empresarial ¢ mais favoravel, tornando-se ainda mais atrativo para

aumentar os investimentos de capitais, quer nacionais quer estrangeiros.

Destaque-se ainda o fenémeno da globalizagdo que fez cair barreiras transfronteiricas,

permitindo em grande medida a livre circulagdo de pessoas e bens, aumentando assim a
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competitividade empresarial, e por consequéncia a competitividade das nagdes na

persegui¢do constante de alcangar o tdo ambicionado crescimento econdmico.

Desta forma, a competitividade ndo ¢ um fim em si mesmo, mas sim uma ferramenta
poderosa para atingir a prosperidade de um pais (Garelli, 2018). A competitividade ¢ a
unica maneira de alcancar um crescimento sustentavel de empregabilidade, melhorar
salarios e elevar a qualidade de vida (Harvard Business School, s.d., citado por Agostinho,

Ana, p. 11).

Terminado o estudo da revisao da literatura, passaremos de seguida a expor a metodologia
utilizada na investigagao, qual a hipétese formulada, os passos dados para a modelizacao,
das variaveis latentes (VL) e das variaveis manifestas (VM), a construgdo do modelo de

analise e as respetivas escalas de medidas.
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3. Metodologia de Investigacao

De seguida, vamos procurar explicar de forma sintética como foi feita a elaborag¢ao do
questionario, e a respetiva formulacao da hipdtese de estudo e investigacao.

3.1.Ficha técnica do estudo

Depois de nos capitulos antecedentes terem sido expostas as apreciagdes consideradas
pertinentes para a elaboracao da matéria em estudo, importa agora e antes de passar a
apresentacao dos resultados estatisticos obtidos, efetuar uma répida descricdo dos

procedimentos e metodologias utilizadas aquando do processo de investigacao.

Tabela 3: Ficha técnica do estudo.

Universo Cem empresas do Concelho de Pombal
com maior volume de negécios no ano
2020
Ambito Geografico Concelho de Pombal
M¢étodo de recolha de dados Inquérito enderecado as cem empresas do

Concelho de Pombal com maior volume
de negdcios no ano 2020

Tamanho da amostra 32 respostas
Trabalho de campo Realizado entre novembro de 2021 e
janeiro de 2022

Fonte: Elaborado pelo autor.

O estudo foi realizado com base no universo das cem maiores empresas do Concelho de
Pombal com maior volume de negocios no ano 2020, tendo sido obtidas 32 respostas

validas (32% de populacido).

O inquérito (anexo I) ¢ composto por 25 questdes, foi elaborado na ferramenta “forms”
do Google e submetido via email as cem empresas do Concelho de Pombal com maior
volume de negocios no ano 2020, em simultaneo, no periodo compreendido entre
novembro de 2021 e Janeiro de 2022, tendo sido feitas trés insisténcias para obter o
numero razoavel de respostas para validar o presente estudo. As diversas insisténcias
foram feitas apenas no universo de empresas selecionadas e que ndo deram respostas nas

tentativas primarias.

O corpo do email enviado (anexo II) fazia uma breve resenha dos objetivos propostos,
sendo o mesmo dirigido de forma personalizada ao responsdvel de cada uma das

respetivas empresas.
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3.2.Formulacio de hipoteses

A questdo que se pretende ver respondida com esta investigagdo é:

HI: A competitividade das cem maiores empresas do Concelho de Pombal esta

positivamente relacionada com a utilizagdo de ferramentas de gestdo de conhecimento?

Figura 7: Modelo de relacdes e hipotese colocada

HI

GC COMP

GC comp

Fonte: Elaborado pelo autor

Por uma questao de facilidade de compreensao, a Gestdo do Conhecimento (GC) sera
medida numa logica de inputs, onde se procura agrupar, das questdes efetuadas, aquelas

que avaliam as componentes do ambiente interno relacionada com todas as varidveis da

GC.

Ja a Competitividade ¢ analisada com as condi¢gdes que a propria organizacdo consegue
criar em termos de dire¢do e visdo, por forma a estar em constante vantagem competitiva
face a sua concorréncia, de onde resultam os outputs que de forma abreviada

classificamos como COMP.

As questdes colocadas foram selecionadas de um universo abrangente apds profunda
reflexdo do autor, inspirado em dissertacdes semelhantes, mais concretamente de Guerra
(2011) e Gomes (2021). Desta forma, identifica-se abaixo a relacdo entre os conceitos

abordados e a sua forma de medicao:

Tabela 4: Medicio de cada conceito da Gestdo do Conhecimento.

Conceito Medicao

GC1 Os colaboradores da organizagdo conhecem, compreendem e
compartilham melhor a missdo e os valores da mesma, comparando com a sua
GC concorréncia/setor?

(Gestao
Conhecimento) | GC2 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo analisa e avalia
melhor o meio envolvente na procura antecipada de oportunidades e/ou na
resolugdo de potenciais problemas?
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Tabela 4: Medicao de cada conceito da Gestdo do Conhecimento - cont.

Conceito

Medicao

GC
(Gestao
Conhecimento)

GC3 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo procura
incentivar mais os colaboradores antigos ¢ passarem para 0S mais novos as
experiéncias de trabalho acumuladas?

GC4 Comparando com a concorréncia/setor, a organizacdo fomenta mais,
em toda a piramide hierarquica, o companheirismo e a colaboragdo entre os
colaboradores?

GC5 Os colaboradores da organizagdo sdo mais ativos na procura de
melhorar o seu desempenho através da busca e pesquisa das bases de
conhecimento (informagdes; projetos, legislagdao, conhecimento dos colegas,
etc.) de que dispdem, do que os colaboradores da concorréncia/setor?

GC6 A organizacdo demonstra melhor capacidade de compreender o
surgimento de inovagdes tteis para o bom desempenho da sua atividade do
que a concorréncia/setor?

GC7 A organizagdo tem capacidade para implementar as inovagdes Uteis da
atividade de forma mais eficiente do que a concorréncia/setor?

GC8 Comparando com a concorréncia/setor, a organizacdo monitoriza
melhor a acumulacdo de conhecimento e entende-o como fator determinante
de ganhos de vantagem competitiva?

GC9 Comparando com a concorréncia/setor, os colaboradores da
organizagdo estdo acima da média dos principais concorrentes no que diz
respeito as capacidades e competéncias?

GC10 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo presta mais
apoio aos colaboradores no sentido destes melhorarem e atualizarem as suas
capacidades/competéncias?

GC11 Comparando com a concorréncia/setor, os colaboradores da
organizagdo tém mais habitos de interajuda entre si, aproveitando os
conhecimentos acumulados de colaboradores mais antigos € com maior
experiéncia?

GC12 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo tem um sistema
de gestdao de informagdo e documentacdo mais adequado aos seus objetivos?

GC13 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao esti mais aberta
a projetos de investigagdo, desenvolvimento e inova¢do que resultam de
melhorias para a empresa?

GC14 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo tem mais
tolerancia ao erro aquando da implementagdo de uma nova tarefa/projeto?
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Tabela 4: Medicao de cada conceito da Gestdo do Conhecimento - cont.

Conceito Medicao
GC15 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo procura
formar e/ou fomentar o desenvolvimento de novas competéncias aos seus
GC colaboradores quando surgem problemas e/ou novas oportunidades de
. negocio?
(Gestao
Conhecimento)
GC16 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem maior
capacidade de reten¢do de talento, ou de o produzir dentro da propria
organizacao?
COMP1 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo tem um
melhor conhecimento dos seus principais concorrentes € procura
acompanhar a sua evolucao?
COMP2 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao estabelece
um melhor processo interno de avaliagdo do nivel de satisfacdo dos seus
colaboradores?
COMP3 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem mais
rotatividade no seu quadro de pessoal?
COMP4 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo consegue
alcangar em média melhores resultados?
COMP
(Competitividade) | COMPS  Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo obtém em

média melhores resultados no indicador EBITA?

COMP6 Comparando com a concorréncia/setor, a organiza¢do obtém em
média melhores resultados na rentabilidade dos capitais proprios?

COMP7 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo consegue
fidelizar melhor os seus clientes?

COMP8 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo consegue
manter os seus colaboradores mais motivados?

COMPY9 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo consegue
ter menos desperdicios?

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.Passos para a modelizacio mediante PLS

Para o tratamento dos dados, foi utilizado o software informatico SmartPLS (v. 4.1.0.6)
desenvolvido por Ringle, C.M., Wende, S., and Becker, J-M, 2015, “SmartPLS 4.”
Boenningstedt: SmartPLS GmbH, http://www.smartpls.com.

Face as variaveis que se pretendem estudar/relacionar, foi selecionado o modelo de
equagoes estruturais (MEE), mais concretamente o Partial Least Square (PLS). Este
modelo permite a analise de varias varidveis dependentes, fornecendo ainda uma
confrontacdo entre o problema teodrico apresentado com os dados empiricos obtidos
(Fornell & Larcker, 1981). Desta forma ¢ possivel predizer as variaveis dependentes,

latentes ou manifestadas,

Neste sentido, as representagdes graficas a seguir identificadas tiveram por base:

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

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

e Setas para representar as relagdes causais entre as varidveis latentes (VL) e as
variaveis manifestas (VM).
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3.4.Construcao do modelo de analise

Figura 8: Modelo adotado
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.5.Escalas de medida

Todas as questdes constantes do inquérito realizado, a exce¢do das respeitantes ao nome
da empresa, ao nome do responsavel pelas respostas e a fun¢do do responsavel pelas
respostas, foram respondidas de acordo com uma escala ordinal do tipo Likert de 7

pontos.
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Por forma a ndo ser evidente a separagdo dada entre as questdes relacionadas com a
Gestao do Conhecimento e as relacionadas com a Competitividade, optou-se por, dentro
de alguma logica, organizar as perguntas de forma aleatéria no que diz respeito a cada
uma das suas dimensdes (CG e COMP). Nas questdes relativas a Gestdo do
Conhecimento (GC1 a GC16), pretendeu-se avaliar, do ponto de vista do inquirido, qual
a influéncia na sua empresa das variaveis intrinsecas ao ambiente interno da organizagao,
quer na esfera dos recursos humanos, quer na esfera daquilo que a empresa era capaz de
absorver da conjuntura externa, de forma tempestiva para poder antecipar-se em relagao
a concorréncia. Ja na dimensdo Competitividade a ideia é procurar medir qual a influéncia
da capacidade de gerar e/ou utilizar as ferramentas de Gestdo do Conhecimento com o
objetivo de tornar a organizagao mais competitiva em comparagdo com a concorréncia
(COMP1 a COMPY9). Para tal, as respostas dadas variavam entre 1 “Discordo

completamente” (nivel mais baixo) e 7 “Concordo totalmente” (nivel mais elevado).

Estruturada a metodologia e definida a constru¢do do modelo de analise, cumpre de
seguida fazer uma apresentacdo mais fina sobre os resultados obtidos para melhor

compreensao.
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4. Apresentacao e Analise de Dados

Concluidos os passos anteriores, importa agora efetuar o tratamento estatistico dos dados

recolhidos.

Comecamos por apresentar os valores da média e desvio padrdo de cada uma das

respostas dadas as perguntas feitas no nosso questionario.

Tabela 5: Média e desvio padrio das respostas as rubricas de Gestiao do Conhecimento

Rubrica Média Desvio padrao

GC1 Os colaboradores da organizacéo conhecem, compreendem
e compartilham melhor a missdo e os valores da mesma, 5,53 1,06
comparando com a sua concorréncia/setor?

GC2 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo
analisa e avalia melhor o meio envolvente na procura antecipada 5,53 0,93
de oportunidades e/ou na resolugdo de potenciais problemas?

GC3 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
procura incentivar mais os colaboradores antigos e passarem 5,97 1,21
para os mais novos as experiéncias de trabalho acumuladas?

GC4 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
fomenta mais, em toda a pirimide hierarquica, o 5,84 0,94
companheirismo ¢ a colaboragao entre os colaboradores?

GC5 Os colaboradores da organiza¢do sdo mais ativos na
procura de melhorar o seu desempenho através da busca e
pesquisa das bases de conhecimento (informagdes; projetos, 5,28 1,04
legisla¢do, conhecimento dos colegas, etc.) de que dispdem, do
que os colaboradores da concorréncia/setor?

GC6 A organizacio demonstra melhor capacidade de
compreender o surgimento de inovagles uteis para o bom 5,72 0,94
desempenho da sua atividade do que a concorréncia/setor?

GC7 A organizagdo tem capacidade para implementar as
inovagoes Uteis da atividade de forma mais eficiente do que a 5,72 1,07
concorréncia/setor?

GC8 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
monitoriza melhor a acumulagdo de conhecimento e entende-o 5,94 0,93
como fator determinante de ganhos de vantagem competitiva?

GC9 Comparando com a concorréncia/setor, os colaboradores
da organizagao estdo acima da média dos principais concorrentes 5,53 1,03
no que diz respeito as capacidades e competéncias?

GC10 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
presta mais apoio aos colaboradores no sentido destes 5,94 0,97
melhorarem e atualizarem as suas capacidades/competéncias?
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Tabela 5: Média e desvio padriio das respostas as rubricas de Gestio do Conhecimento — cont.

Rubrica Média Desvio padrao

GC11 Comparando com a concorréncia/setor, os colaboradores
da organizagdo tém mais habitos de interajuda entre si,
aproveitando os conhecimentos acumulados de colaboradores
mais antigos € com maior experiéncia?

5,78 1,02

GC12 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
tem um sistema de gestdo de informacdo e documentacdo mais 5,72 0,98
adequado aos seus objetivos?

GC13 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
esta mais aberta a projetos de investigacdo, desenvolvimento e 5,38 0,99
inovagao que resultam de melhorias para a empresa?

GC14 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem
mais tolerancia ao erro aquando da implementagdo de uma nova 5,28 1,07
tarefa/projeto?

GC15 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
procura formar e/ou fomentar o desenvolvimento de novas
competéncias aos seus colaboradores quando surgem problemas
¢/ou novas oportunidades de negocio?

5,75 0,97

GC16 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
tem maior capacidade de reteng@o de talento, ou de o produzir 5,50 1,20
dentro da propria organizagdo?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Da tabela supra, podemos verificar que o top 3 das médias mais altas se encontram nas
questdes GC3 (5,97), GC9 (5,94) e GC11 (5,94). Relendo e analisando as questdes
referidas, podemos entender que as respostas que obtiveram valores mais elevados
reconhecem que um dos fatores mais decisivo na dimensao Gestao do Conhecimento esta
diretamente relacionado com a questdo dos recursos humanos e o quanto os colaboradores
mais antigos da empresa conseguem uma eficaz transferéncia de conhecimento para os

mais novos.

Contudo, podemos igualmente observar que existe maior dispersdo nas respostas GC3

(1,21) e GC16 (1,20), relativamente as demais.

Fica apenas como curiosidade a questao GC3 “Comparando com a concorréncia/setor, a
organizagdo procura incentivar mais os colaboradores antigos e passarem para 0s mais novos
as experiéncias de trabalho acumuladas?”, cujo resposta obtém a média mais alta, mas

também a maior dispersao.
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Tabela 6: Média e desvio padrio das respostas as rubricas de Competitividade

Rubrica Média Desvio padrao

COMP1 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
tem um melhor conhecimento dos seus principais concorrentes e 5,84 1,00
procura acompanhar a sua evolu¢do?

COMP2 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
estabelece um melhor processo interno de avalia¢do do nivel de 5,38 1,11
satisfacdo dos seus colaboradores?

COMP3 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao

tem mais rotatividade no seu quadro de pessoal? 3,50 1.64
COMP4 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao

1 5,72 0,94
consegue alcangar em média melhores resultados?
COMP5 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao 541 1.09

obtém em média melhores resultados no indicador EBITA?

COMP6 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao
obtém em média melhores resultados na rentabilidade dos 5,56 1,00
capitais proprios?

COMP7 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao

consegue fidelizar melhor os seus clientes? 3,84 L8
COMP8 Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao 563 1.02
consegue manter os seus colaboradores mais motivados? ’ ’

COMPY Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao 566 1.08

consegue ter menos desperdicios?

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesta tabela, podemos observar que as médias mais altas sdo obtidas nas respostas
COMPI e na COMP7 (5,84) e na COMP4 (5,72). Analisado as questdoes de forma mais
fina, podemos também concluir que as empresas que mais benchmarking fazem, que mais
procuram fidelizar os seus clientes tendem a concluir que obtém mais e melhores

resultados sendo assim mais competitivas.
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4.1.Avaliaciao do Modelo de medida

O modelo em andlise sera avaliado tendo em conta a sua validade. Para isso fizemos o
estudo da fiabilidade das respostas, da consisténcia de cada uma das dimensdes (GC e
COMP), da variancia média extraida (AVE) e do grau de independéncia através da

validade discriminante. Iremos passar assim a apresentagao dos diversos requisitos.

4.1.1. Fiabilidade individual de cada rubrica
No sentido de excluirmos do modelo as varidveis que nao exercem influéncia nas
variaveis independentes, foi efetuada a analise das cargas (loadings). Esta analise consiste

na verificacdo de existéncia de correlacao entre cada rubrica com os conceitos ou fatores.

Os valores considerados aceitaveis variam entre:

e C(Carga> 0,7 (Carmines & Zeller, 1979);
e (arga> 0,6 (Chin, 1998 e Hulland, 1999); e
e (arga> 0,4 (Ordofiez, 2001)

O nosso modelo apresenta os seguintes valores:

Tabela 7: Carga (loading) dos indicadores de modelo

Conceito Carga
GEl<-GCE T
G2 <-GC 0600
GC3 <-GC 0,774
G4 <-GC 0e2d
GES<—GE Ltet
GE6<-—GC Dt
GC7 <-GC 0,754
GC8 <-GC 0,801
GC9 <- GC 0,739
GC10<-GC 0,834
GCl11 <-GC 0,861
GCI2 == GO 052
GOI3 == GO 0650
GCH4<-GC =50
GC15<-GC 0,744
GEl6<-GC 0:644
COMP1 <- COMP 0,789
COMP2 <- COMP 0,722
COMP3 < COMP T
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Tabela 7: Carga (loading) dos indicadores de modelo — cont.

Conceito Carga
COMP4 <- COMP 0,853
COMP5 <- COMP 0,844
COMP6 <- COMP 0,831
COMP7 <- COMP 0,808
COMPS8 <- COMP 0,879
COMPY < COMP 0,683

Fonte: Elaborado pelo autor

Face aos resultados extraidos, foi retirado de anélise as questdes: GC1, GC2, GC4, GCS;
GC6, CG12, GC13; GC14 e GC16 da dimensao Gestdo do Conhecimento, bem como as
questdoes COMP3 e COMP9 da dimensao Competitividade por estas apresentarem valores

de cargas abaixo de 0,7, ndo cumprindo assim o pressuposto de validade, segundo a 6tica

de Carmines & Zeller (1979).

As restantes permanecem no campo de estudo e andlise pois apresentam valores

superiores a 0,7, sendo consideradas com validade.

Apos ajustamento, a tabela resultante ficou assim elaborada:

Tabela 8: Carga (loadings) dos indicadores do modelo ap6s ajustamento

Conceito Carga
GC3 <-GC 0,802
GC7<-GC 0,769
GC8 <-GC 0,840
GCY <-GC 0,775
GC10<-GC 0,851
GCl11<-GC 0,864
GCl15<-GC 0,748
COMP1 <- COMP 0,778
COMP2 <- COMP 0,725
COMP4 <- COMP 0,858
COMP5 <- COMP 0,856
COMP6 <- COMP 0,835
COMP7 <- COMP 0,817
COMPS <- COMP 0,880

Fonte: Elaborado pelo autor
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Face aos resultados obtidos depois do respetivo ajustamento do modelo, conclui-se pela
validade deste pressuposto, considerando que agora os valores obtidos sdo todos

superiores a 0,7.

4.1.2. Consisténcia interna
Nesta andlise iremos perceber qual o alcance dos indicadores ou variaveis manifestas em
medir os conceitos ou variaveis latentes. Desta forma, foi utilizada a fiabilidade composta

do conceito (composite reliability) desenvolvida por Werts (1974).

Tabela 9: Consisténcia interna do modelo

Conceito Composite Reliability
GC 0,913
COMP 0,924

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os valores apresentados na tabela 9 verifica-se a validade deste pressuposto

no modelo, sendo ambos superiores a 0,8 conforme sugere Nunally (1978).

4.1.3. Validade convergente dos conceitos
A analise da validade convergente dos conceitos pretende avaliar se as varias rubricas
utilizadas medem verdadeiramente um conceito. Para tal, sera utilizada a Varidncia Média
Extraida (AVE — Average Variance Extracted) desenvolvida por Fornell e Larcker
(1981). Segundo os autores, o valor minimo aceitavel ¢ de 0,5 para que se possa concluir
que, se as diversas rubricas medem realmente um conceito, entdo o seu ajustamento ¢

significativo e altamente correlacionado entre si.

Os dados obtidos no nosso modelo sdao os seguintes:

Tabela 10: Validade convergente dos conceitos do modelo

Conceito (AVE)
GC 0,653
COMP 0,677

Fonte: Elaborado pelo autor

Da analise aos valores acima expostos, verifica a validade do pressuposto no modelo,

concluindo que existe uma relagdo entre si.
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4.1.4. Validade discriminante
A validade discriminante pretende medir o grau de independéncia entre um conceito € os
outros conceitos dos modelos. Desta forma, as varidveis latentes sdo independentes umas
das outras quando o seu grau de correlacdo entre um conceito e os restantes ¢ fraco

(Ringle, Silva & Bido, 2014).

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

conceito e os restantes que fazem parte do modelo.

No nosso modelo verificamos:

Tabela 11: Validade discriminante do modelo

Competitividade Gestao do Conhecimento
Competitividade 0,823
Gestao do Conhecimento 0,886 0,808

Fonte: Elaborado pelo autor

Na analise dos resultados apresentados na tabela, verifica-se que ndo existe validade
discriminante entre a Competitividade e a Gestao do Conhecimento, o que representa uma

limitagdo do modelo.

4.2.Avaliaciao do Modelo estrutural

Analisado o modelo de medida, passaremos agora a avaliar o modelo estrutural. Este
modelo pretende analisar as relacdes existentes entre as variaveis latentes indicadas na

teoria, ou seja, avaliar o peso € magnitude das relagdes entre as diversas varidveis.

4.2.1. Poder preditivo do modelo
Sendo o principal objetivo do PLS a predicao, a qualidade do modelo serd determinada
pela forca de cada caminho. Para isso serd necessario analisar os coeficientes de
determina¢do de Pearson (R?) permitindo assim avaliar a por¢do de varidncia das
variaveis endogenas 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 (1998) classifica os valores obtidos como:

e Proximo de 0,67 (substancial);

50



A influéncia da Gestao do Conhecimento na Competitividade das Empresas no Concelho de Pombal

e Proximo de 0,33 (moderado); e

e Proximo de 0,19 (fraco).

No nosso modelo os valores obtidos foram:

Tabela 12: Valores de R” para as varidveis dependentes

Conceito R?

Competitividade 0,784

Fonte: Elaborado pelo autor

Da anélise ao valor obtido, verifica-se que o modelo obteve a classificacao de substancial,

validando assim o pressuposto.

4.2.2. Relevancia da prediciao dos conceitos dependentes
Para analisar a relevancia preditiva dos conceitos dependentes sera calculado o indice Q2,
no sentido de perceber se o0 modelo fornece uma predigdo para as variaveis latentes

endogenas, isto ¢, se 0 modelo se aproxima do que se espera dele.

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

a realidade.

Tabela 13: Relevancia da predi¢io dos conceitos dependentes

Conceito Q?

Competitividade 0,886

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3. Analise e significancias estatisticas dos coeficientes estruturais
A confirmacao ou rejeicao das hipoteses formuladas serdo medidas através da analise aos
coeficientes estruturais (path coefficients) que nos permitem verificar a amplitude e

direcdo das relagdes entre os diversos conceitos do modelo.

Para Chin (1998), 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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No nosso modelo apresentava o seguinte valor:

Tabela 14: Significincia estatistica dos coeficientes estruturais

t-student

Gestiao do Conhecimento a Competitividade

3,635

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.Discussao do modelo

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

Tabela 15: Resumo da avaliacio do modelo estrutural

€ regressoes

Validade do
. . L Valores de
Avaliacao Indicador Proposito A . s nosso
referéncia/critérios
modelo
Fiabilidade
Cargas individual de Carga> 0,5 Db
(loadings) .
cada rubrica
> 0,7 (investigagao
Compositive | Fiabilidade dos | incipiente) Dﬁ
Realibility | conceitos > 0,8 (investigagao
Modelo de basica)
medida AVE Validade AVE> 0.5 D{]j
convergente
As raizes quadradas
Critério de Validade da AYE deyem ser
Fornell e o superiores as
discriminante ~
Larcker correlagdes das
variaveis
Avaliar a
proporgao da
V:Egn;: das 0,67 = substancial
R2 Zn dc')Venas e 0,33 - moderado Df]_’,“f
X genas, q 0,19 = fraco
¢ explicada pelo
Modelo modelo
estrutural
estrutural -
Avaliar a
Q2 acuracia do Q2> 0,886 e
modelo ajustado
Avaliar as
Teste significancias T > 0,2 preferéncia Dib
t’student | das correlagoes | T >0,3

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 9: Relacdes entre as varidveis latentes do modelo interno
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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 das cem maiores empresas em

volume de fatura¢ao no ano 2020 do Concelho de Pombal.

Tabela 16: Teste da hipotese

Coeficiente

positivamente relacionada com a utilizagdo

de ferramentas de gestdo de conhecimento.

Hipotese Valor t Resultado
estrutural
A competitividade das cem maiores
empresas do Concelho de Pombal estd
0,886 3,635 @

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.Conclusao, Limitacoes e Futuras linhas de
investigacao

5.1. Conclusao

Conforme fomos percebendo ao longo do trabalho, e voltando novamente a referir as
varias dimensdes estudadas: estratégia, lideranga, gestdo do conhecimento e
competitividade, bem podemos perceber que a incerteza e a constante mudanca € nesta e
noutras areas da vida (pessoal e/ou empresarial) uma presenca permanente. Nao sera por
acaso que um dos grandes temas abordados na literatura recente, mas de certa forma
consensual, diz respeito as capacidades dinidmicas (dynamics capabilities®) como
ferramenta para uma constante adaptacdo necessaria num mundo em mudanga acelerada.
Quica se confirme uma vez mais a teoria Darwinista cuja crenca na sobrevivéncia nao
estava apenas ao alcance dos mais fortes, mas sim, com maior probabilidade no dominio
daqueles que melhor se conseguem adaptar ao meio. O estudo que agora se apresenta foi
todo ele encarado como um enorme desafio para o seu autor, desde logo pela imensidao
de literatura disponivel sobre cada um dos temas abordados. Foi necessario selecionar da
literatura existente aquela que, na visao do autor, mais interesse lhe suscitou, sendo que
qualquer outra op¢do seria igualmente valida. Contudo, como em tudo na vida, ¢é
necessario escolher um caminho, tendo sido este o que colheu preferéncia no destino

pretendido.

Também valerd a pena afirmar que o trabalho pretendia perceber qual a influéncia da
utilizacao da Gestdo do Conhecimento ou das suas ferramentas, na competitividade das
empresas, ou até, se quisermos, de qualquer outra organizacao em sentido lato. Ainda que
fosse esse o ambito do estudo, desde cedo foi inten¢dao do autor alargar a amplitude da
investigacdo, a mais duas dimensdes que, diria, estdo de “braco dado” com a Gestdo do
Conhecimento e da Competitividade. Refiro-me a Estratégia e a Lideranga, cuja analise
tedrica e revisao de literatura a montante foi importante para melhor compreensao das
restantes dimensdes. Conforme referido em cada um desses temas, sem Estratégia, isto &,
sem se perceber para onde a empresa quer caminhar, dificilmente se motivara as equipas

de trabalho a utilizar a Gestao do Conhecimento para melhorarem permanentemente os

3 Professor Doutor Ilidio Barreto, Journal of Management, Volume 36, Issue 1, January 2010, Pages 256-
280
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seus desempenhos, alavancando a performance por forma a tornar as empresas
competitivas perante a sua concorréncia. A mesma coisa se passa com a Lideranga, cujo
papel ¢ por demais evidente na ligacao entre aquilo que ¢ a visdo da institui¢do € o
desenho da arquitetura de como a mesma ird trilhar o seu caminho para conseguir alcangar
os seus objetivos. Acreditamos que estas duas dimensdes prévias sempre serdo um agente
catalisador para a criacdo de conjunturas e ambientes favoraveis para uma forte utilizagao
da Gestao do Conhecimento. Nao serd por acaso que em tantos casos de sucesso ou
insucesso para as empresas, as grandes virtudes e/ou lacunas identificadas sdo
precisamente na formulagdo de uma boa estratégia e na existéncia de uma boa lideranga.
Estamos em crer que estas duas realidades funcionam como que os pilares fundadores da
estrutura de suporte aos processos € as operagdes que, essas sim, vao beber muito a Gestao

do Conhecimento que depois vai confluir para uma maior ou menor competitividade.

Na Gestdo do Conhecimento deixamos aqui o testemunho dos pensadores Nonaka e
Takeuchi, com a sua Espiral do Conhecimento, onde a abordagem ao conhecimento tacito
e a sua transferéncia para conhecimento explicito se revela como um dos temas mais

interessante da investigacao e da propria literatura.

A Competitividade sera sempre o resultado de uma boa utilizacdo das ferramentas da
gestao do conhecimento, concorrendo para um maior ou menor sucesso da organizagao.
O grande desafio da competitividade esta relacionado com a enormissima quantidade de
variaveis que é necessario dominar, sendo que uma pequena dose de sorte* segundo
Séneca, poderd sempre dar uma boa ajuda, confirmando que a preparagdo ¢ sem duvida

0 que nos pode levar mais longe.

Refira-se que o trabalho apresentado configura a visdao que se foi contruindo na
elaboragdo do mesmo, admitindo que estas se baseiem nalgumas crencas pessoais que
“funcionam como bussolas internas”, tdo bem relatadas por Caeiro (2024) no seu artigo
publicado no linkedin®. Tal como este, espero ter confirmado que “a diversidade de
crengas na comunidade cientifica é o principal motor do progresso do conhecimento”,
respeitando o equilibrio “entre a modernidade e a tradi¢do”, desafiando outros a “pensar,

questionar e discutir os fundamentos” do mesmo.

4 “Sorte ¢ 0 que acontece quando a preparagio encontra a oportunidade”, Séneca (4 a.C.-Roma, 65),
principal representante do Estoicismo.
5 Luis Caeiro — Professor associado convidado na Catdlica Lisbon School of Business and Economics.
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Sendo assim conclui-se que, dos resultados obtidos se confirma uma limitacdo do modelo
relacionado com o teste de validade discriminante. Apesar dessa limitagdo, das restantes
variaveis analisadas verifica-se que a hipdtese colocada em H1: “A competitividade das
cem maiores empresas do Concelho de Pombal esta positivamente relacionada com a
utilizagdo de ferramentas de gestdo de conhecimento”, confirmam a nossa investigacao,
ou seja, existe na realidade uma correlacdo positiva entre a Competitividade e a Gestao
do Conhecimento, apresentado um valor de estatistica tswdent de 3,635 € um coeficiente

estrutural de 0,886.

5.2. Limitacoes do estudo

Na concecao e analise dos resultados obtidos no nosso modelo, foi possivel identificar as
seguintes limitagoes:

e O modelo adotado baseado na modelizacdo 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 investigagdes futuras e que
melhor expliquem a relagdo entre as variaveis principais.
Por outro lado, a utilizacdo do modelo de equagdes estruturais para modelizar as
relacdes existentes entre as variaveis constitui também uma limitacdo na
investigagdo realizada, na medida em que pressupde a existéncia de linearidade
nas relagdes entre as varidveis, ignorando assim qualquer outro tipo de relagdes
que possam existir.

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

e Acresce referir que embora o questionario tenha sido enviado para as cem maiores
empresas do Concelho de Pombal, em volume de negdcio do ano 2020, as
respostas obtidas foram apenas de 32. Caso se tivesse obtido um maior niimero de
respostas dentro do universo selecionado, as respostas poderiam ser diferentes,
bem como as nossas conclusdes. Por outro lado, também ndo se pode garantir que,
se as entidades inquiridas fossem provenientes de uma outra qualquer geografia,
as conclusdes sobre o campo de estudo seriam as mesmas.
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5.3. Futuras linhas de investigaciao

O tema sobre o qual se debrugou este trabalho ¢ um tema profundo e cheio de desafios
que nos transportam como que para uma “montanha russa”, tal ¢ a necessidade que as
empresas t€m na atualidade de estarem em constante alerta e aten¢ao para acompanhar
um sem-fim de fatores para conseguirem atingir € manterem-se no topo da

competitividade.

Para confirmar isso mesmo, qualquer tipo de trabalho nesta area, serd sempre um trabalho
inacabado e com uma imensiddo de oportunidades de melhoria. Assim, deixamos aqui
algumas linhas que poderdao ser seguidas no futuro para uma possivel linha de
investigacdo abracando o mesmo tema, naturalmente com outra visao de quem a vier a
perseguir:

e O modelo utilizado pode ser desenvolvido considerando a abordagem de novos
indicadores;

e A limitagdo identificada na utilizagdo da escala de Likert pode ser ultrapassada
solicitando a resposta a mais do que uma pessoa por instituicdo (empresa),
reduzindo assim o nivel de subjetividade das respostas obtidas.

e Osresultados obtidos no nosso estudo refletem a posicao e a conjuntura especifica
num dado momento, bem como uma pequena area geografica (Concelho de
Pombal). Desta forma, pode ser elaborado um estudo que permita avaliar a
evolucdo dos diversos pontos abordados, em periodos subsequentes, talvez com
acompanhamento da evolucdo destas mesmas empresas, para perceber qual a
longevidade com que as mesmas conseguem manter-se no topo do volume de
faturacdo. A extensdo da area geografica também podera apresentar-se como um
desafio interessante de ser estudado.
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Anexo I — Corpo do email que acompanhou o

questionario

Estudo sobre a influéncia da Gestao do Conhecimento na Competitividade das Empresas

Portuguesas.

Exmo. Sr.(a) Responsavel pela Empresa, “nome da empresa”.

No ambito da minha dissertagdo de Mestrado em Controlo de Gestdo, encontro-me a realizar um estudo
sobre a “Influéncia da Gestio do Conhecimento na Competitividade das Empresas” no Concelho de
Pombal.

Para o efeito, elaborei um questiondrio por forma a medir o grau de utilizacdo da “Gestdo do
Conhecimento” nas Empresa, e o seu impacto na “Competitividade” das mesmas como fator de antecipagdo
de oportunidades no contexto de concorréncia de mercado.

Assim, solicito a sua preciosa ajuda na resposta a este inquérito que avaliard um conjunto de fatores,
permitindo retirar as conclusdes que do mesmo resultarem. Para efeitos de validade, ¢ importante que o
questionario seja preenchido por si, ou por alguém que tenha uma visdo holistica da Empresa (gestao
econdmico-financeira, administrativo-logistica, RH, etc...), no sentido de tornar robustas todas as
respostas, tornando-as o mais proximo da realidade.

O preenchimento do inquérito tem um tempo estimado de 6 minutos com 25 perguntas no total,
apresentadas em formato de Escala de Likert com sete 7 (sete) hipdteses de resposta, onde o valor mais
baixo 1 (um) significa “Discordo completamente” ¢ o valor mais alto 7 (sete) significa “Concordo
totalmente”.

Podera responder acedendo ao link: https://forms.gle/FCpPQJW6KhdzI tGq6

A confidencialidade dos dados recolhidos através deste inquérito é garantido por segredo estatistico
e académico.

Apos finalizado o trabalho, enviarei com muito gosto um relatorio com os resultados apurados no estudo
para poder retirar as conclusdes que entender por bem.

Agradeco desde ja toda a disponibilidade e colaboragdo na realizag@o deste trabalho.

Com os melhores cumprimentos.

Pedro Miguel Silva Pinto
Instituto Politécnico de Leiria

Estudante 2200091
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Anexos II — Questiondario as 100 maiores

empresas do Concelho de Pombal

Estudo sobre a influéncia da Gestao do X
Conhecimento na Competitividade das
Empresas Portuguesas.

0 estudo pretende aferir como é que a Gestdo do Conhecimento influencia a Competitividade das Empresas
Portuguesas, sendo que a amostra recaiu nas 100 empresas do Concelho de Pombal que apresentaram em

2020 os maiores resultados operacionais.

*

1. Os colaboradores da organizagao conhecem, compreendem e compartilham melhor a
missdo e os valores da mesma, comparando com a sua concorréncia/setor?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

2. Comparando com a concorréncia/setor, a organiza¢ao analisa e avalia melhor o meio *

envolvente na procura antecipada de oportunidades e/ou na resolucao de potenciais
problemas?

Discordo completamente O Q O Q O O O Concordo totalmente

3. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao procura incentivar mais 0s
colaboradores antigos e passarem para 0S mais novos as experiéncias de trabalho

acumuladas?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente
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4. Comparando com a concorréncia/setor, a organizacdo fomenta mais, em toda a piramide *
hierarquica, o companheirismo e a colaboragdo entre os colaboradores?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

5. Os colaboradores da organizagao sdo mais ativos na procura de melhorar o seu
desempenho através da busca e pesquisa das bases de conhecimento (informagdes;
projetos, legislagdo, conhecimento dos colegas, etc.) de que dispdem, do que os
colaboradores da concorréncia/setor?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

6. A organizagdo demonstra melhor capacidade de compreender o surgimento de
inovagdes Uteis para o bom desempenho da sua atividade do que a concorréncia/setor?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

*

7. Aorganizacdo tem capacidade para implementar as inovagdes Uteis da atividade de
forma mais eficiente do que a concorréncia/setor?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

8. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem um melhor conhecimento dos *
seus principais concorrentes e procura acompanhar a sua evolugéao?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente
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*

9. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao monitoriza melhor a acumulagao
de conhecimento e entende-o como fator determinante de ganhos de vantagem competitiva?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

10. Comparando com a concorréncia/setor, os colaboradores da organizagéo estdo acima da *
média dos principais concorrentes no que diz respeito as capacidades e competéncias?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

11. Comparando com a concorréncia/setor, a organiza¢do presta mais apoio aos
colaboradores no sentido destes melhorarem e atualizarem as suas
capacidades/competéncias?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

*

12. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao estabelece um melhor processo
interno de avaliagd@o do nivel de satisfagcdo dos seus colaboradores?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

*

13. Comparando com a concorréncia/setor, os colaboradores da organizagdo tém mais
habitos de interajuda entre si, aproveitando os conhecimentos acumulados de colaboradores
mais antigos e com maior experiéncia?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

68



A influéncia da Gestdo do Conhecimento na Competitividade das Empresas no Concelho de Pombal

*

14. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem um sistema de gestao de
informacao e documentacao mais adequado aos seus objetivos?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

*

15. Comparando com a concorréncia/setor, a organizacdo esta mais aberta a projetos de
investigacao, desenvolvimento e inovagao que resultam de melhorias para a empresa?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

16. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem mais tolerancia ao erro
aquando da implementacdo de uma nova tarefa/projeto?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

*

17. Comparando com a concorréncia/setor, a organizacao procura formar e/ou fomentar o
desenvolvimento de novas competéncias aos seus colaboradores quando surgem problemas
e/ou novas oportunidades de negécio?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

*

18. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem mais rotatividade no seu
quadro de pessoal?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente
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19. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao tem maior capacidade de
retencao de talento, ou de o produzir dentro da prépria organiza¢ao?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

20. Comparando com a concorréncia/setor, a organiza¢ao consegue alcangar em média *

melhores resultados?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

21. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao obtém em média melhores
resultados no indicador EBITA?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

22. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagdo obtém em média melhores
resultados na rentabilidade dos capitais proprios?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

23. Comparando com a concorréncia/setor, a organizacdo consegue fidelizar melhor os seus *
clientes?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente
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24. Comparando com a concorréncia/setor, a organiza¢cdo consegue manter 0s seus
colaboradores mais motivados?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

25. Comparando com a concorréncia/setor, a organizagao consegue ter menos
desperdicios?

Discordo completamente O O O O O O O Concordo totalmente

Nome da empresa *

Texto de resposta curta

Nome do responsével pelas respostas *

Texto de resposta curta

-

Funcao do responsavel pelas respostas

Texto de resposta curta
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