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Resumo

Numa sociedade composta por novos fatores complexos e volateis, as organizagdes
enfrentam o constante desafio em manter e reforgar a sua competitividade. Associado a este
desafio, também ¢ estudado a crescente importancia da gestdo do conhecimento, um recurso
cada vez mais fundamental na criagao de valor, obten¢ao de um crescimento sustentavel,
inovagao, eficiéncia organizacional e adaptacdo continua no meio envolvente. Face ao
exposto, a presente dissertacdo tem o objetivo de analisar a relagdo entre a gestdo do

conhecimento e a competitividade das organizag¢des na atualidade.

Elaborou-se a revisdo de literatura entre os dois principais conceitos do tema, a gestdo do
conhecimento e competitividade, com o objetivo de conferir a visdo classica e moderna de

varios autores associados aos conceitos.

Foi realizada uma investigacdo. Através de um questionario as cem maiores organizagoes da
regido de Porto de Mos em 2025, composta por 26 questdes ajustadas ao tema em estudo e
respondidas numa escala de Likert de 7 pontos, onde o valor mais baixo 1 (um) significa
“Muito pior que os concorrentes” e o valor mais alto 7 (sete) significa “Muito melhor que os

concorrentes”.

A investigacdo com recurso ao modelo utilizado permite concluir que a gestdo do
conhecimento influencia a competitividade das organizagdes, em particular, as 26 inquiridas

organizagdes de Porto de Mos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Competitividade, Organizacdes, Gestao



Abstract

In a society shaped by increasingly complex and volatile factors, organizations face the
constant challenge of maintaining and strengthening their competitiveness. Alongside this
challenge, the growing importance of knowledge management is also examined, as it has
become an increasingly fundamental resource for creating value, achieving sustainable
growth, fostering innovation, enhancing organizational efficiency, and ensuring continuous
adaptation to the surrounding environment. In light of this, the present dissertation aims to
analyze the relationship between knowledge management and the competitiveness of

organizations in the current context.

A literature review was conducted on the two main concepts of the topic, knowledge
management and competitiveness, with the aim of presenting both the classical and

contemporary perspectives of various authors associated with these concepts.

An empirical study was conducted through a questionnaire addressed to the one hundred
largest organizations in the region of Porto de Més in 2025. The questionnaire comprised 26
questions tailored to the subject under study and answered on a 7-point Likert scale, where
the lowest value, 1 (one), corresponds to “Much worse than competitors” and the highest

value, 7 (seven), corresponds to “Much better than competitors”.

The investigation, based on the applied model, allows the conclusion that knowledge
management influences the competitiveness of organizations, particularly among the

twenty-six surveyed organizations in Porto de Mos.

Keywords: Knowledge Management, Competitiveness, Organizations, Management
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A Importancia da Gestdo do Conhecimento na Competitividade das Organizacdes

I. Introducao

A atualidade caracteriza-se por elevados niveis de inovagdo, evolugdo tecnoldgica e
conectividade entre mercados, setores e organizagdes. A dindmica criada pela constante
evolugdo da sociedade, impulsionada pela digitalizagdo, inteligéncia artificial, Big data e
automatizacao, tem favorecido a criacdo de novos negocios e transformado o cenario das
organizagdes existentes. O contexto atual ¢ considerado altamente competitivo e volatil,
constituindo um desafio didrio para as organizagdes, cuja resposta espectavel passa pela
aplicacdo de estratégias que permitam reagir as mudangas e transformar as ameacas em

oportunidades.

Face ao atual meio envolvente, caracterizado por uma elevada competitividade observada
em varios setores e regides, procura-se analisar de que forma as organizacdes otimizam 0s
seus recursos estratégicos em comparagdo com os seus concorrentes. Neste ambito, destaca-
se o estudo aprofundado do conhecimento e a sua gestdo, nomeadamente na criagao, retengao
e partilha de conhecimento, os quais resultam em ganhos competitivos. Adicionalmente, este
recurso acresce a presenca de novas ferramentas tecnologicas e outros fatores externos, que

podem alterar o papel da gestdo do conhecimento nas organizagdes.

O objetivo central da presente dissertacao consiste em analisar a literatura existente, relativa
a gestio do conhecimento e & competitividade das organizaces. A posteriori, sera realizada
uma validacao empirica com o propdsito de compreender a relagdo existente entre os dois
conceitos, de forma a responder a questdo se a gestdo do conhecimento impacta a

competitividade das organizacdes.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. O primeiro apresenta o
objetivo e a pertinéncia do trabalho. O segundo desenvolve uma revisao de literatura relativa
aos dois conceitos associados ao tema: gestdo do conhecimento e competitividade. O terceiro
capitulo descreve os pressupostos usados, caracterizando a amostra, o instrumento utilizado
e o tipo de analise aplicada. O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos e sua respetiva
interpretacdo. Por fim, o quinto capitulo retine as conclusdes do estudo, tendo em
consideragdo os resultados alcangados e a literatura analisada, incluindo ainda as limitagdes

identificadas e possiveis futuras linhas de investigagao.
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No capitulo 2.1, ¢ apresentada uma analise aprofundada a evolugdo tedrica da gestdo do
conhecimento, partindo dos contributos classicos de Drucker (1993), Senge (1993), Nonaka
& Takeuchi (1995), entre outros, até chegar a abordagens mais recentes associadas ao tema,
as quais integram fatores diferenciadores, como a transformacgao digital, as tecnologias de
informacdo e comunicagdo e outras ferramentas colaborativas. Adicionalmente, foram
estudados modelos que abordam a criagdo, conversdo e aplicacdo do conhecimento,
destacando-se o modelo SECI de Nonaka & Takeuchi, que sustenta os fatores criticos de
desempenho utilizados no inquérito como a aprendizagem organizacional, direcao

estratégica do conhecimento e o capital intelectual.

Do ponto de vista da competitividade das organizagdes, abordado no capitulo 2.2, sdo
analisados os principais modelos e teorias, tanto de autores cldssicos como de autores da
atualidade, os quais sustentam e definem a forma como a competitividade ¢ medida e o
impacto da mesma. Os contributos dos varios autores enquadram a competitividade como
um conceito dindmico e especifico para cada empresa. A evolucao da competitividade tem
aumentado a sua complexidade, em virtude do surgimento da digitalizac¢do, da inovagao, da
globalizacdo e da crescente relevancia da estratégia organizacional, o que evidencia a

dindmica e a multidimensionalidade associadas & competitividade.

Por sua vez, através do entendimento entre os dois conceitos, foi conduzida uma investigacao
nos capitulos 3 e 4, baseada num inquérito adaptado de trabalhos anteriores na mesma
matéria, nomeadamente as investigacdes de Guerra (2011) e Gomes (2021), de forma a
recorrer a questdes previamente testadas em anteriores inquéritos e terem sido obtidas
conclusdes pertinentes. A presente investigacdo abrange as cem maiores organizagdes de
Porto de Mos, selecionadas com base no volume de negocios, tendo sido inquirindo
colaboradores e socios com fungdes de gestdo e poder estratégico. As questdes foram
respondidas através de uma escala de Likert de 7 pontos, em formato comparativo com 0s
seus concorrentes, sendo segmentadas em trés dimensdes associadas a gestdo do
conhecimento denominadas por: aprendizagem organizativa, direcdo do conhecimento e
capital intelectual, bem como em quatro dimensdes associadas a competitividade

denominadas por: perspetiva financeira, perspetiva do cliente, perspetiva dos processos

internos e perspetiva de aprendizado e crescimento

O tratamento estatistico foi realizado com recurso ao software SmartPLS, através do qual

foram medidos e avaliados o modelo de medida (fiabilidade, consisténcia, validade
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convergente e validade discriminante) e o modelo estrutural (coeficientes de determinacao,
relevancia preditiva e significancia dos coeficientes). Toda a andlise dos dados obtidos,
permitiu validar a relacdo existente entre a gestdo do conhecimento e a competitividade,

contribuindo com conclusdes alinhadas com a literatura existente.
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2. Revisao de Literatura

A revisdo de literatura tem como finalidade de estudar o objetivo de estudo a partir da
interpretacao de autores associados ao conceito em analise. O presente capitulo encontra-se
subdividido em duas partes, dedicadas aos dois conceitos estruturantes da disserta¢ao: gestao

do conhecimento e competitividade.

A abordagem relativa aos dois conceitos surge do entendimento da sua relagdo, uma vez que
se procura demonstrar que a gestdo do conhecimento impacta a competitividade das
organizagdes. Para tal, ¢ necessario, numa fase inicial, compreender individualmente cada
um dos conceitos, de modo a estabelecer uma base solida de entendimento dos principais

temas que sustente a investigacao realizada.

2.1.Gestao do Conhecimento

Segundo Drucker (1993), o conhecimento corresponde a informagao filtrada e orientada para
resultados, devendo ser considerado um fator produtivo com influéncia direta na
produtividade das organizagdes. Dada a sua natureza dindmica, o conhecimento deve ser
gerido de forma a possibilitar a maximizagdo dos proveitos e ganhos organizacionais.
Quando Drucker aborda o conhecimento, ndo se refere ao conhecimento geral, mas sim ao

conhecimento especifico, aquele que esta orientado para o crescimento da organizagao.

Para Davenport & Prusak (1998), o conhecimento ¢ entendido como um processo em
constante transformagao. Os autores consideram essencial a distin¢ao entre os trés conceitos

que sao frequentemente confundidos no estudo do conhecimento:

e Dados: corresponde a factos ndo interpretados nem filtrados;
e Informacdo: surge na filtracao de dados, sendo organizados interpretados;
e (Conhecimento: consiste na combinagdo da informagao, experiéncia e os valores,

originando decisdes adequadas e agdes corretas.

Face ao exposto, os autores definem o conhecimento como um recurso essencial, cujo
impacto se traduz em novas informagdes que permitem melhores decisdes e praticas. Além
disso, interpretam-no como um recurso intangivel, assente num processo de criagdo,

adaptagdo e aplicacdo continua.
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De acordo com O’Dell, Odem e Wiig (1999), a integracdo da gestdo do conhecimento
constitui uma componente da estratégia ideal para identificar, capturar e alavancar o
conhecimento, enriquecendo assim as organizacgoes e refor¢ando o conhecimento enquanto
ativo diferenciador. Essa integragdo proporciona novas ferramentas que permitem criar,
localizar e recolher conhecimento interno. Segundos os autores, a gestdo do conhecimento
oferece as organizagdes a capacidade de identificar, captar, partilhar e reutilizar o
conhecimento, adaptando-o as suas necessidades e orientando-o para o crescimento

organizacional.

Este tema tem sido amplamente abordado e valorizado como um fator diferenciador, uma
vez que o conhecimento possibilita a tomada de decisdes e acdes eficazes nas organizagoes,
refletindo a importancia da sua gestdo com o objetivo de potenciar a inovagao, a eficiéncia
e os ganhos. Conclui-se, assim, que a gestdo do conhecimento constitui um ativo estratégico
fundamental. Face ao exposto, Drucker, no seu livro “Post-capitalist Society” (1993), além
de introduzir os conceitos de conhecimento e gestdo do conhecimento, apresenta uma
contextualizacdo histérica que sustenta a forma como a economia passou a centrar-se,

progressivamente, no conhecimento.

2.1.1. Transicao historica para uma economia focada no Conhecimento
A sociedade vivenciou uma profunda transformacao estrutural, que marcou a transi¢ao de
uma economia baseada em recursos tangiveis tradicionais para uma economia centrada no
conhecimento. Para Drucker (1993), esse ponto de viragem ocorreu nas décadas de 1950 e
1960, tendo sido impulsionada por diversos fatores sociais, econdmicos e politicos, com
especial destaque para o fim da Segunda Guerra Mundial e para os esfor¢os associados a

reconstru¢do econdémica e a modernizagao industrial dos varios paises envolvidos.

Além deste principal marco histérico, Drucker identifica outros eventos que contribuiram
para tornar a sociedade mais focada no conhecimento, nomeadamente a democratizagao do
ensino superior, iniciada em 1944 por GI Bill, que abriu as portas do conhecimento e da
formacdo qualificada para um publico mais amplo, reduzindo as barreiras sociais e

econdmicas que anteriormente s6 envolviam os grupos mais privilegiados.

E também associado ao pos-guerra o facto de este ter acelerado os fluxos internacionais de
capital, tecnologia e conhecimento entre os vdarios paises, fenomeno designado por

globalizagdo. Esse processo fez com que o conhecimento deixasse de estar restrito as esferas
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operacionais e passasse a desempenhar um papel disruptivo na gestdo, na inovacgio e na
formulacdo estratégica das organizagdes, tornando-se cada vez mais necessario para garantir
a eficiéncia e produtividade organizacional. Nesse novo cenario, surgem e valorizam-se
profissdes associadas a engenharia, a andlise e a investigacdo, que desenvolvem
competéncias especializadas e aprofundam o conhecimento em areas técnicas e de gestdo.
Este fenomeno, identificado por Drucker, ¢ considerado decisivo para reposicionar o

conhecimento como um recurso produtivo central nas organizagoes.

A contextualizagdo histérica demonstra como o conhecimento tem vindo a evoluir. No
decorrer dessa evolugao, varios autores classicos apresentam os seus modelos, abordagens e

interpretacdes do conhecimento e da respetiva gestao.

2.1.2. Modelos e abordagens a Gestao do Conhecimento
Segundo Senge (1990), a dimensdao comportamental e cultural de uma organizagao,
influencia em como aprendem, originando num crescimento sustentdvel nas capacidades
individuais e coletivas, o que resulta em maior competitividade. O autor define a
aprendizagem organizacional, num processo continuo de expansdo das capacidades
individuais e coletivas, das quais fazem as organizagdes obterem continuidade. O autor
defende que uma organizacao orientada para a aprendizagem ¢ essencial para uma gestao

eficaz de conhecimento, dado que o conhecimento ¢ a base para inovar, adaptar e melhorar.

Na sua obra “The Fith Discipline”, Senge introduz o conceito learning organization, e
identifica as cinco disciplinas fundamentais que contribuem para o desenvolvimento

continuo das organizagdes, tornando-as mais inovadoras e eficazes:

e Primeira disciplina, Dominio pessoal: consiste na capacidade individual de
aprofundar a propria visao e alinha-la com a da organizagao.

e Segunda disciplina, Modelos Mentais: refere-se a identificacao e questionamento das
crencas e principios enraizados na organizacao

e Terceira disciplina, Visdo partilhada: tem o papel de criar objetivos comuns que
promovam o compromisso coletivo dos membros da organizagao.

e (Quarta disciplina, Aprendizagem em equipa: baseia-se na necessidade de manter
didlogo, a formacdo continua e pensamento conjunto, de modo a fortalecer a

aprendizagem organizacional.
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e Quinta disciplina, pensamento sistémico: permite as esta disciplina permite as
organizagoes criar condi¢des de aprendizagem, identificar padrdes de inter-relagao,
evitar eventos isolados e implementar um sistema de feedback que possibilitem o

registo e a consolidag¢do do conhecimento existente.

Para Senge, para que uma organizagdo alcance vantagem competitiva, ¢ necessaria a sua
capacidade de aprender mais que os concorrentes, ou seja, demonstrar maior aptidao para

gerar e aplicar conhecimento de forma eficaz e agil.

Para Drucker (1993), torna-se necessario repensar os modelos econOmicos €
organizacionais, que ndo podem limitar-se apenas a fatores tangiveis, como capital
financeiro ou for¢a de trabalho. E fundamental incluir também os recursos intangiveis,
especialmente o conhecimento organizacional. O autor enfatiza que, no mundo atual, o
conhecimento constitui o unico fator de producdo verdadeiramente determinante para o

sucesso, sustentabilidade e diferenciaciao das organizagdes.

“O recurso economico basico, os meios de produgdo, utilizando a expressdo dos
economistas. Ja ndo é o capital, nem os recursos naturais, nem o trabalho. E e serd o

’

conhecimento.’
Fonte: Traduzido pelo autor, da pag. 7 do livro de Drucker (1993), Post-capitalist Society

A valorizagdo do conhecimento como recurso estratégico, ¢ igualmente destacada por
Nonaka & Takeuchi (1995), sendo refor¢ada no estudo sobre o sucesso das empresas
japonesas, no livro "The Knowledge-Creating Company". Os autores defendem que o
sucesso de muitas organizagdes no Japdo ndo se deve apenas a fatores tradicionais, como
eficiéncia produtiva, o acesso a capital ou boas relagdes institucionais, mas sobretudo a

capacidade de reter e criar conhecimento.

Y = #(K,L,C)

Esta formula proposta por Nonaka & Ikujiro, demonstra como a fun¢ao da produgao (Y)
numa sociedade de conhecimento assenta em trés fatores de producao: Capital (K), Trabalho

(L) e Conhecimento (C). Os autores defendem que a verdadeira chave para o sucesso reside
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na capacidade das organizacdes de criar, partilhar e aplicar conhecimento, o qual se constitui

como a principal fonte de inovagdo e de vantagem competitiva duradoura.

Esta abordagem representa uma mudanga significativa na forma como pensamos sobre as
organizagdes, ao propor que o conhecimento deve ser entendido como um recurso
econOmico essencial, tdo relevante quanto os fatores classicos de produgdo: “terra, trabalho

e capital”.

O caso de estudo realizado as empresas japonesas, na obra de Nonaka e Ikujiro, destaca que
o conhecimento codificado em numeros e letras, geralmente associado a manuais, féormulas
e dados representa apenas a parte visivel de um iceberg profundo. O que realmente importa,
porém, ¢ a parte invisivel, o conhecimento tacito. Para gerir o conhecimento de forma eficaz,

¢ fundamental entender a diferenca entre conhecimento explicito e técito.

Figura 1- Tipos de Conhecimento

Conhecimento

I l

Explicito Tacito

W | o
LTécnlca B LCOthlva '

FONTE: Elaborado pelo autor, inspirado por Nonaka e Ikujiro (1995), The Knowledge Creating Company

Conhecimento Explicito: corresponde ao conhecimento que pode ser facilmente

comunicado, codificado, processado, armazenado e transmitido. Ele aparece em forma de
documentos, procedimentos operacionais, especificagdes técnicas, bancos de dados ou
manuais. Por ser de facil comunicagdo, partilha e transmissdo por meios formais, ¢
amplamente acessivel. No entanto, por si s6, ndo garante uma vantagem competitiva

duradoura, uma vez que pode ser facilmente imitado.

Conhecimento Tacito: trata-se de um tipo de conhecimento pessoal, dificil de formalizar,

comunicar ou transferir. E adquirido através da experiéncia e estd intimamente ligado a
acoes, valores, ideologias, emoc¢des e modelos mentais. Os autores consideram que este

conhecimento se divide em duas dimensoes:
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e Dimensdo Técnica: refere-se ao conhecimento pratico, adquirido ao longo do tempo.
Exemplo: um artesdao experiente que executa tarefas com uma precisao intuitiva, mas
que ndo consegue explicar tecnicamente os fundamentos das suas acdes.

¢ Dimensao Cognitiva: diz respeito a modelos mentais, crengas, perce¢des e visoes de
mundo. Essa dimensao molda a forma como as pessoas interpretam a realidade e lhe

atribuem significado.

O conhecimento tacito ¢ altamente subjetivo e contextual, o que dificulta a sua partilha, dado

que cada individuo possui filtros tnicos de interpretacao.

Aplicar uma boa gestdo do conhecimento implica o seu entendimento e¢ dominio do
conceptual. Para alcangar esse aprofundamento, Nonaka & Takeuchi, desenvolveram um
modelo inovador que explica como o conhecimento ¢ criado, ampliado e institucionalizado
nas organizagdes, 0 modelo SECI, acronimo que representa as quatro formas de conversao

do conhecimento.

Este modelo ¢ fundamental para a compreensdo do conceito de espiral do conhecimento, que
descreve um processo dinamico e continuo de interacdo entre o conhecimento tacito € o

explicito.
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Figura 2- Modelo SECI (Espiral do Conhecimento)

Conhecimento Conhecimento
Tacito RaR Explicito
Socializacao Externalizacao

Conhecimento
tacito

(A

explicito

Internalizagao Combinacao

Fonte: Traduzido para portugués pelo autor, Nonaka & Takeuchi (1995), The Knowledge Creating Company

De acordo com os autores, o conhecimento organizacional ndo ¢ apenas acumulado ou
transferido, mas criado ativamente através da conversdo mutua entre os dois tipos de
conhecimento (tacito e explicito). Este processo, de natureza iterativa e cumulativa, ocorre

segundo quatro modos:

1. Socializacao: refere-se a transmissao do conhecimento tacito por meio da troca direta de
experiéncias, observagdo, imitacdo e pratica. Trata-se de um processo ndo verbal,
fundamentado na interacdo social, no qual o conhecimento ¢ adquirido de forma implicita.
Um exemplo classico ¢ a relacdo entre mentor e aprendiz, em que o conhecimento ¢
absorvido através da convivéncia e da pratica ("learning by doing"). Este modo valoriza a

experiéncia pratica e o contato direto com a realidade.

2. Externalizacio: corresponde a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, ou seja, a capacidade de articular aquilo que ¢ pessoal e implicito em conceitos
compreensiveis e comunicaveis. Este processo ¢ frequentemente realizado através de
metaforas, analogias, modelos e narrativas, sendo essencial para a codificagio do
conhecimento. E nesta fase que se elaboram manuais, instrugdes ou descri¢des técnicas,

tornando a externalizacao crucial para a retencao do conhecimento nas organizagdes.
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3. Combinacio: trata-se do processo que envolve juncdo e organizagdo de diferentes
conjuntos de conhecimento explicito, através da andlise, categorizacdo, sintese e
reestruturacao das informagdes disponiveis. Manifesta-se em atividades como a criagao de
relatérios, o desenvolvimento de bancos de dados ou a constru¢do de novos modelos
teoricos. Um exemplo pratico mencionado pelos autores ¢ a criagdo de programas de
formag¢do, como a Pos-graduacdo (“MBA”), em que diversos conhecimentos explicitos se

articulam para gerar novas compreensoes.

4. Internalizacio: refere-se ao processo através do qual o conhecimento explicito se
transforma em conhecimento téacito, através da pratica e da experiéncia. Esse processo esta
associado a aprendizagem pratica ("learning by doing"), como acontece quando se utilizam
manuais e procedimentos no quotidiano de trabalho. A internaliza¢do permite que o
conhecimento formalizado se integre no repertorio pessoal dos colaboradores, influenciando

as suas decisoes e agdes.

Para Nonaka & Takeuchi, o modelo SECI constitui uma proposta concreta e dindmica para
a criagdo e disseminacdo do conhecimento dentro das organizagdes. A distingdo entre
conhecimento tacito e explicito, bem como a forma como estes se convertem e interagem, ¢
explicada através deste modelo, que oferece uma visdo robusta sobre 0 modo como o

conhecimento se torna parte integrante da organizacao.

Em suma, na espiral do conhecimento, os quatro modos de conversao nao ocorrem de forma
isolada, pelo contrario, interagem continuamente em movimento de espiral, que se inicia ao
nivel individual e se expande para os grupos. Cada ciclo de conversdo reforga o anterior,
promovendo a inova¢do e a aprendizagem continua. Entre os fatores que influenciam a

gestao do conhecimento destacam-se as dimensdes comportamental, cultural e sistémica.

Para Wiig & Jooste (2004), o capital intelectual ¢ o principal motor de desempenho de uma
organizagao, do qual o conhecimento constitui um elemento integrante. Os autores defendem
que o conhecimento ¢ um dos principais fatores para aumento da produtividade, uma vez
que o trabalho moderno se caracteriza por elevada complexidade técnica e cognitiva. Ac¢des
como erros de montagem, mas decisdes ou falta de compreensdo refletem falta de
conhecimento e incorreta partilha interna. Para que uma organizacao consiga eliminar esses
erros, deve impor sistemas, procedimentos, praticas e, sobretudo, promover uma cultura de

aprendizagem e partilha.

11
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Relativamente ao conhecimento, os autores distinguem dois niveis: o conhecimento pessoal
(tacito), presente no colaborador que orienta as suas decisdes e acdes no desempenho das
fungdes, € o conhecimento estruturado, incorporado em sistemas, processos, procedimentos,
normas e praticas organizacionais, com a finalidade de armazenar e reter o conhecimento

pessoal existente.

Wiig & Jooste, na sua fundamentacdo da importancia do conhecimento na sociedade,
identificam duas fases no crescimento da gestdo do conhecimento. A primeira, ocorrida na
década de 90, centrava-se na retengao de informagao e na utilizacao de sistemas tecnologicos
para capturar, armazenar ¢ organizar dados, bem como para incentivar a partilha de
conhecimento entre colaboradores. Ja a segunda fase corresponde a aposta na compreensao
dos processos mentais e sociais, na integragdo de estratégias e culturas de conhecimento,
momento em que a gestdo do conhecimento se torna mais abrangente e focada no

colaborador.

A valorizagdo do conhecimento como um fator disruptivo e estratégico nas organizagdes €
um argumento sustentado por todos os autores classicos analisados. No entanto, com a
evolucdo do tema, torna-se pertinente proceder a analise de modelos e definigdes
apresentados em artigos, livros e autores mais recentes, de modo a compreender a evolugao

tedrica da gestao do conhecimento.

2.1.3. Abordagens atualizadas e evolucio tedrica da Gestdo do Conhecimento

A constante mudanga e inovacao presenciada na sociedade torna a gestdo do conhecimento
um tema complexo, cada vez mais impactante nas organizacdes, ao qual deve ser

considerado como um dos principais fatores de producao.

Na era do conhecimento, o valor ndo reside apenas na posse de informagao, mas sobretudo
na capacidade de a transformar, aplicar e renovar continuamente. Assim, a gestdo do
conhecimento afirma-se como uma funcao estratégica indispensavel para a sobrevivéncia e

o sucesso sustentado das organizag¢des no século XXI.

As afirmacgdes acima sdo suportadas por Venkitachalam & Ambrosini (2017), no artigo afeto
a gestao do conhecimento, fundamentado nos contributos de autores classicos e enriquecido
pela integracdo de temas atuais, como a tecnologia de informagao (TI) e a estratégia de

negocio. Os autores defendem que a eficiéncia e a efetividade da gestdo do conhecimento

12
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sdo potenciadas por uma correta articulagdo entre a estratégia de negdcio e a tecnologia de

informacao (TI).

Para Venkitachalam & Ambrosini, uma gestdo do conhecimento eficiente garante a
competitividade organizacional, devendo ainda ser considerados outros dois fatores
diferenciadores. Face ao exposto, Venkitachalam & Ambrosini, apresentam um novo

modelo:

Figura 3- Modelo eficiéncia de conhecimento

Estratégia de
Negocio

Tecnologia de
Informacao

Gestao do
conhecimento

FONTE: Elaborado pelo autor, inspirado por Venkitachalam & Ambrosini (2017), A triadic link between

knowledge management, information technology and business strategies.

A representagdo da figura acima demonstra que a interce¢do dos trés fatores diferenciadores
corresponde a eficiéncia do conhecimento organizacional, em fun¢do do meio envolvente

moderno (2017).

Este estudo refor¢a o contributo das abordagens cladssicas ao evidenciar que a gestdo do
conhecimento continua a constituir-se como um instrumento dindmico nas organizagdes,
destacando dois novos fatores, a tecnologia e a estratégia do negdcio, os quais sdo
considerados diferenciadores de concorréncia. Tal perspetiva estd em consondncia com o0s

desafios da competitividade na atualidade.

Mohamad, Ramayad e Maychiun Lo (2017), no seu estudo contemporaneo, realgam

igualmente a importancia da gestdo do conhecimento, integrando a vertente digital como um
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elemento a considerar na andlise da gestdo do conhecimento de uma organizagdo. Segundo

os autores, este fator contribui para o enriquecimento dos envolvidos.

Os autores, no seu estudo, apresentam evidencias de que as organizagdes em contexto digital
dependem fortemente da gestdo do conhecimento, sobretudo quando associada as
capacidades tecnologicas. Nesse sentido, a maturidade digital passa a ser considerada um

fator integrante do conhecimento organizacional.

Estes fundamentos e afirmacdes sdo de igualmente suportados por Seghroucheni, Achhab e
Lazaar (2023), que destacam o papel da tecnologia na dinamizagdo da gestdo do
conhecimento, através de ferramentas modernas que potenciam a criagdo e a retengdo do
conhecimento. Os autores partem de um estudo contemporaneo em que ¢ abordado o modelo
classico SECI e conceito conhecimento tacito de Nonaka & Takeuchi (1995), integrando-
lhe ferramentas digitais que tém vindo a inovar a transmissibilidade do conhecimento técito,

nomeadamente através de plataformas de e-learning e chatbots inteligentes.

Segundo Seghroucheni, Achhab & Lazaar, estas novas ferramentas altamente tecnologicas
proporcionam interagcdes mais precisas e personalizadas, promovendo uma aprendizagem
ativa e continua. A conversao do conhecimento tacito, tradicionalmente mencionada pelos
autores classicos como de dificil transmissdo, tem vindo a ser progressivamente superada ao
longo dos anos, através de exemplos reais provenientes dos setores industrial e de servigos,
que institucionalizaram praticas de gestdo de conhecimento com recurso a formagao digital,
digitalizagdo de processos, simulagdes digitais, realidade virtual entre outras ferramentas
cruciais. Estas ferramentas reduzem a dependéncia de colaboradores detentores de
conhecimento exclusivo, facilitam a integracdo de novos colaboradores, promovem uma

cultura de aprendizagem continua e potenciam a inovagao.

Em complemento, Callegaro, Rabelo, Tolentino, Rezende e Corréa (2024) destacam, no seu
recente estudo, que a gestdo do conhecimento continua a ser um fator critico de sucesso,
acrescentando-lhe uma forte relagdo com a transformacao digital, a qual se encontra em
constante evolugdo e ¢ fundamental para promover a eficiéncia e a eficacia organizacional.
O estudo evidencia ainda a estreita ligagdo entre a gestdo do conhecimento e as tecnologias
emergentes, como cloud computing, big data e inteligéncia artificial, consideradas fulcrais

na atualidade para a retencao, partilha, criagao e aplicacdo de conhecimento.
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Com conclusdes idénticas as de Mohamad, Ramayad e Maychiun Lo (2017), Maklassa &
Nurbaya (2025), apés uma andlise atualizada, reforcam que a gestdo do conhecimento
continua a ter um impacto significativo no desempenho de qualquer organizacao. As autoras
destacam ainda a tecnologia como um fator disruptivo da atualidade, salientando que o
conhecimento associado a tecnologia ¢ crucial para o adequado posicionamento das
organizagdes. Do mesmo modo, a tecnologia atua como um mediador eficaz na transferéncia

e aplicagdo do conhecimento, tornando-se determinante na era que vivemos.

As autoras Maklassa & Nurbaya, propdem adicionalmente uma maior enfase na gestdo do
conhecimento, como meio de potenciar o desenvolvimento organizacional, através da
implementagdo de politicas internas, de programas de formagdo e da promog¢do de uma

cultura organizacional forte, adaptativa e colaborativa.

Em suma, considerando a andlise global da gestdo do conhecimento, conclui-se que este
constitui um recurso intangivel cujo desempenho impacta diretamente a competitividade
organizacional. A sua interpretacdo e analise mais aprofundadas sdo apresentadas em
diversos modelos que explicam os processos de criagdo, retencdo e aplicacdo do
conhecimento. Os contributos dos autores mais recentes refor¢cam a importancia atribuida a
gestdo do conhecimento, destacando o papel crescente da tecnologia e a relevancia da

estratégia organizacional.

2.2.Competitividade

Na presente dissertacdo, o fendmeno de competitividade serd estudado em maior detalhe no
contexto organizacional, abordando-se, numa primeira fase, os contributos dos autores
classicos e posteriormente, os contributos dos autores mais recentes, com o objetivo de
compreender de que forma se pode alavancar a competitividade das organizacdes e

acompanhar a evolugdo do conceito.

Para Porter (1990), o conceito de vantagem comparativa (associado a fatores basicos como
a mao de obra ou os recursos) foi substituido pela nocao mais atual e dinamica de vantagem
competitiva, que assenta na produtividade como principal fator diferenciador. Este conceito
dependente do meio envolvente, em particular da estratégia da organizagdo, da inovagao e

da pressdo competitiva pelos concorrentes.
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Segundo Pereira (2005), o conceito de competitividade ¢ dindmico, relativo e evolutivo,
envolvendo variaveis internas e externas, tais como a produtividade, a tecnologia, a cultura

organizacional, a inovagao e a globalizagdo, entre outras.

Para Siudek & Zawojska (2014), o conceito de competitividade ¢ ambiguo e pode ser
aplicado em multiplos niveis (produto, organizagao, setor, regido, pais). Nao existe uma
definicdo genérica consensual, uma vez que se trata de um fendmeno multidimensional e
relativo, o que dificulta a sua medi¢do e a comparacdo entre estudos. Os autores definem
competitividade como a capacidade de possuir vantagem em relacdo aos concorrentes,
salientando que a sua medigdo varia caso a caso € que a sua compreensdo exige a

considera¢ao simultanea do desempenho, do potencial e do processo.

Tendo em conta os conceitos apresentados previamente e considerando que o conceito de
competitividade ndo possui uma defini¢do consolidada, serdo analisados os conteudos e

modelos classicos por autores classicos.

2.2.1. Modelos classicos teoricos da competitividade
Para que uma organizagdo seja competitiva, ¢ necessaria a definigdo de uma estratégia
devidamente fundamentada, o que implica a analise a todo os stakeholders intervenientes.
Face a este enquadramento, Porter (1980), apresenta uma ferramenta reconhecida até aos
dias de hoje, que se revela fundamental para uma analise eficiente da organizacao em relacao
ao setor, regido, produto ou outros fatores diferenciadores face a concorréncia. Denominado
as “5 Forcas de Porter”, este modelo defende que a competitividade de uma organizagao ¢
moldada por cinco forgas fundamentais: a ameaca de novos concorrentes, poder de
negociagdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos compradores, ameaga de

servigos/produtos substitutos e rivalidade entre empresas existentes.
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Figura 4- Modelo 5 forcas de Porter

Ameaca de
novos
concorrentes

Rivalidade
Poder Poder
L. entre i
negociacao dos ;i 2 negociacao dos
organizagoes
fornecedores 5 compradores
existentes

Ameaca de
Produtos/Servicos
subsitutos

Fonte: Traduzido para portugués pelo autor, Porter (2008), The five competitive forces that shape strategy

Face a figura acima, que demonstra a interligacdo entre as 5 forgas competitivas, segue a sua

fundamentagao:

e Ameaca de novos concorrentes:

Refere-se a facilidade de entrada de novas empresas no setor e a sua capacidade de competir
com as organizagodes existentes. Esta for¢a ¢ condicionada por fatores como economias de
escala, lealdade a marca, custos de mudanga (referente dos clientes) e exigéncia de

investimentos, entre outros.

e Poder negociacio dos fornecedores:

Diz respeito a capacidade dos fornecedores de influenciarem pregos, qualidade ou outros
aspetos determinantes para a competitividade do setor. Esta forca ¢ condicionada por fatores
como exclusividade de fornecedores, volume de compras exigido e custos de substituicao de

fornecedores, entre outros.

e Poder negociacdo dos compradores:
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Refere-se ao grau de influéncia que os clientes exercem sobre precos, qualidade, prazos ou
outras condigdes comerciais. Esta forca ¢ condicionada por fatores como a intensidade da
concorréncia, a diferenciagdo dos produtos existentes, o nimero de clientes (situacdes de
elevada oferta face a baixa procura) e os baixos ou inexistentes custos de mudanga, entre

outros.

e Ameaca de Produtos/Servicos substitutos:

Corresponde as opgdes disponiveis de produtos ou servigos que os consumidores podem
utilizar para satisfazer as mesmas necessidades. Esta for¢a ¢ condicionada por fatores como
o numero de produtos alternativos, o grau de diferenciacdo e os custos de mudanga, entre

outros.

e Rivalidade entre organizacdes existentes:

Refere-se ao nimero de organizagdes ja estabelecidas no setor. Esta forca ¢ condicionada
por fatores como a taxa de crescimento do setor, a quota de mercado e o grau de

diferenciagdo, entre outros.

Face ao exposto, as cinco forcas propostas por Porter, proporcionam uma representagao
dinamica compreensivel do setor em analise. A analise fundamentada e detalhada destas
cinco forgas permite uma compreensao clara e transparente do setor, sendo aplicavel sob a
perspetiva de investidores, clientes, fornecedores ou gestores. A utilizacao deste modelo

constitui, assim, uma mais-valia para o enquadramento estratégico de qualquer organizagao.

Como outra forma de analise associada a vantagem competitiva, Porter (1990) introduz o
modelo de diamante, uma ferramenta analitica que explica a vantagem competitiva no setor
em questdo. Este modelo avalia a capacidade de uma organizacdo para aumentar a
produtividade, promover a inovacdo, reforcar a competitividade e garantir a sua
sustentabilidade. O modelo resulta de uma investigagdo afeta a 10 nagdes, na qual foram
analisadas mais de 100 industrias, permitindo identificar sistematicamente os fatores de

sucesso internacional.
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Figura 5- Diamante de Porter

Estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas

Condicoes
dos Fatores

Condicoes
de Procura

Setores
associados
ou de suporte

FONTE: Traduzido para portugués pelo autor, Porter (1990), The Competitive Advantage of Nations.

O modelo assenta em quatro fatores-chave que influenciam a competitividade:

Condicao dos fatores: dizem respeito a qualidade dos recursos produtivos, como mao de

obra, ativos, recursos cientificos e tecnoldgicos, bem como recursos humanos.

\

Condicdes de procura: referem-se a procura de produto ou servicos, englobando

condicionantes como a maturidade do mercado, o nivel de exigéncia dos clientes, a pressao
para inovar, garantir qualidade e diferenciacdo, assim como o acompanhamento das

tendéncias de mercado.

Setores associados ou de suporte: dizem respeito a existéncia de setores complementares ou

de apoio, que acrescentam fatores e condicionantes relevantes ao setor em analise.

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: referem-se a forma como as empresas se

organizam e gerem, influenciando o nivel de concorréncia, a pressao para inovar ¢ melhorar.
Quanto maior este nivel, mais benéfico se torna, pois cria pressdo interna para continuar a

crescer, inovar, melhorar e antecipar tendéncias.
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Face ao exposto, o modelo do Diamante de Porter fornece uma estrutura solida para a
compreensdo dos fatores sistémicos que geram competitividade. Os resultados obtidos a
partir deste modelo podem ser utilizados tanto na definicdo da estratégia organizacional
como na gestdo do conhecimento. O modelo refor¢a ainda a relevancia dos fatores

intangiveis enquanto contributo determinante para a competitividade.

No ambito da formulacdo estratégica para competir com os seus concorrentes, Porter
apresenta quatro estratégias distintas para alcangar a vantagem competitiva, em consenso
com o meio envolvente. Segundo o autor, as organizacdes sdo os verdadeiros agentes da
competitividade, capazes de criar tendéncias de mercado, inovar e criar ganhos para os

consumidores.

Figura 6- Estratégias genéricas de Competitividade

Vantagem Competitiva

Baixo Custo Diferenciacao
o - - - -~
FT: Alvo Amplo Liderancga de Custo Diferenciacao
(7]
T
()
T
=]
=
g
Alvo Foco na
< Foco em Custo . L
Concentrado Diferenciacao

Fonte: Traduzido para portugués pelo autor, Porter (1990), The Competitive Advantage of Nations.

Face ao exposto, Porter refor¢ca o seu argumento através da fundamentagdo de quatro
estratégias que podem melhorar a competitividade organizacional, considerando dois
critérios o tipo de abordagem no mercado (baixo custo ou diferenciacao) e amplitude de alvo

(alvo amplo ou alvo concentrado).

Lideranca de custos (Cost Leadership): estratégia centrada na otimizagdo e no rigoroso

controlo de custos, permitindo aumentar a margem de lucro ou reduzir os pregos abaixo dos

concorrentes, resultando num crescimento da quota de mercado.
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Diferenciagdo (Differentiation): estratégia orientada para o produto, procurando torna-lo

exclusivo e de maior valor para o cliente, através de fatores como qualidade, inovacao ou
design. Esta abordagem pode conduzir ao dominio de mercado ou a possibilidade de praticar

precos premium.

Foco (Narrow Target): estratégia direcionada para um mercado especifico e restrito,

caracterizado por um reduzido nimero de concorrentes, respondendo a necessidades e

desejos especificos. Este foco subdivide-se em:

e Foco em custo (Cost Focus): reducdo de custos dirigida a um nicho de mercado;

e Foco em diferenciacdo (Focused Differentiation): diferenciagdo dirigida a um nicho

de mercado.

Como complemento aos modelos propostos por Porter (as “5 cinco for¢as de Porter” e
“Diamante de Porter”) Teece, Pisano e Shuen (1997), defendem que todas as organizagdes
devem ter uma estratégia calara de interven¢do no mercado. Contudo, essa estratégia deve
ser dindmica e ajustavel, de modo a garantir uma forte competitividade organizacional. As
empresas competitivas, frequentemente utilizadas como exemplo, sdo aquelas que aprendem
rapidamente, utilizam os recursos de forma eficiente e investem fortemente na inovagao.
Considerando a importancia atribuida a “dinamica”, Teece, Pisano e Shuen, desenvolveram

um modelo especifico que explica como obté-la no seio das organizagdes.

Figura 7- Modelo de Obter Dinamica (Processos, Posicéio e Percurso)

Processos Posicoes Percurso

Organizacao Dinamica

Fonte: Elaborador pelo autor, inspirado por Teece, Pisano e Shuen (1997), Dynamic Capabilities and Strategic

Management
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Ser uma organiza¢do dindmica constitui um recurso que possibilita a criacdo de valor e a
protecdo da vantagem competitiva, tendo em consideragdo os processos de aprendizagem,
adaptagao e inovacdo interna. O modelo proposto pelos autores contribui para que a
organiza¢do mantenha a sua competitividade a longo prazo, mesmo em contextos de elevada

mudanga tecnologica.

Desse modo, para alcancar a dinamica pretendida, os autores apresentam trés dimensoes

fundamentais de uma organizagdo dinamica:

Processos organizacionais: referem-se ao conjunto de rotinas, praticas e mecanismos que
coordenam, integram, reconfiguram recursos e competéncias. Os autores salientam que, para
dominar esta dimensdo, ¢ necessario coordenar, integrar, aplicar a aprendizagem
organizacional e desenvolver a capacidade de transformagao perante novas mudangas, sejam

tecnologicas ou de outra natureza.

Posicdes: dizem respeito ao conjunto de ativos (tangiveis e intangiveis) detidos pela
organiza¢do e a sua capacidade de gestdo face ao ambiente competitivo existente. Esta
dimensao inclui ainda recursos como conhecimento e relagdes, desde que sejam dificeis de

transacionar, de imitar e que contribuam para a vantagem competitiva.

Percursos: relacionam-se com a histéria da organizacao, abrangendo decisodes estratégicas,
investimentos acumulados, desenvolvimento e expetativas futuras quanto aos objetivos e ao
posicionamento pretendido. A constru¢do de uma organizacao dindmica, além de flexivel,

deve partir do principio histdrico e evolutivo.

Face ao exposto os autores Teece, Pisano e Shuen, defendem que o dominio das trés
dimensdes apresentadas constitui um contributo determinante para a obtencdo de uma
organiza¢do dinamica, resultando numa estrutura competitiva capaz de moldar as alteragdes

do meio envolvente.

Considerando os estudos realizados pelos autores cldssicos € o seu importante contributo
para a compreensdo e medi¢do da competitividade das organizacdes, torna-se necessario
complementar a analise com uma revisao de literatura mais recente sobre o conceito, uma
vez que a competitividade ¢ fortemente influenciada por multiplas varidveis do meio

envolvente.
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2.2.2. Abordagens atualizadas e evolucio teorica da Competitividade
No seculo XXI, Pereira (2005), na sua investigacao, sublinha que a vantagem comparativa
classica, baseada em custos, recursos naturais € mao de obra, passou a assentar em fatores
como a inovagao, a diferenciacdo e a qualidade. Como um dos seus principais argumentos,
a autora destaca que a valorizacdo dos recursos humanos, a inovagdo, o marketing e as
aliangas estratégicas constituem recursos que contribuem para o aumento da competitividade

empresarial.

Porter, em artigos cientificos mais recentes, atualiza o seu modelo considerando novos
fatores do meio envolvente, com foco na compreensdo dos elementos que influenciam a
rendibilidade sustentada das organiza¢des na industria. Segundo Porter (2008), as cinco
forgas competitivas continuam a determinar o nivel de rentabilidade de um setor, mas devem
ser analisadas em articulagdo com fatores como a inovagdo tecnologica e a estratégia
empresarial de cada organizagdo. Para o autor, as cincos forcas terdo sempre um impacto
determinante na andlise de qualquer setor, independente da evolugdo existente, contudo, o
que poderéd alterar-se com a transformacdo da sociedade sdo os fatores condicionantes
associados a essas forcas, resultante da digitalizacdo, do avango tecnologico e da
globalizagdo, ou seja, um conjunto mais amplo de variaveis a considerar num estudo de
mercado. A integragdo destes novos condicionantes exige dos gestores uma abordagem
proativa e adaptativa na formulagdo da estratégia, bem como uma monotorizagdo continua
do ambiente competitivo. O artigo de Porter reforca, assim, a relevancia do modelo do
modelo das cinco forgas, enquanto o atualiza e enriquece com novos contributos derivados
da evolug¢do da sociedade, tornando-os fundamentais para a compreensao da competitividade

organizacional.

Em complemento aos artigos classicos de Porter, Smit (2010) defende que a competitividade
deve ser entendida como reflexo de uma produtividade superior, € ndo apenas como o facto
de ser melhor que os concorrentes. No seu estudo, baseado nos contributos classicos de
Porter, o autor sustenta que, apesar das novas condicionantes da sociedade, o modelo
Diamante de Porter continua a ser valido para a analise da vantagem competitiva,
constituindo um ponto de partida relevante para uma avaliagao 1til, embora deva ser sempre

adaptada ao nivel econdémico do caso em estudo.

Segundo Siudek & Zawosjka (2014), todos os modelos sdo validos para medir a

competitividade, uma vez que esta pode ser avaliada em quatro niveis: micro, meso, macro
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e mega. Dependendo do nivel em analise no caso de estudo, devem ser considerados modelos
especificos, capazes de identificar de forma detalhada a competitividade. No seu artigo, os
autores citam diversos contributos de outros investigadores e apresentam exemplos de
determinantes de competitividade. Tendo em vista os varios fatores identificados, foram

selecionados cinco exemplos, conforme apresentado na tabela abaixo.

Tabela 1- Exemplos dos Cinco Determinantes de Competitividade

Determinantes de Competitividade

Industrias Politicas
Recursos Processos Performance . .
Relacionadas governamentais
-Recursos humanos; | -Estratégia; -Entrada e saida | -Partilha de -Cultura da Nacao;
) . de organizagdes; | produgao; )
-Tecnologia; -Gestdo do -Subsidios;
conhecimento; -Quota de -Quantidade e
-Qonﬁanga do mercado; qualidade dos -Regglamentos/
cliente; -Inovacao; fornecedores: Restrigoes;
. ‘ -Diferenciagao
-Responsablhdade -Operacional; de produto; _Desenvolvimento -Impostos;
Social; _ do setor;
-Satisfagao do
cliente; -Experiéncia das
organizagoes
existentes;

Fonte: Adaptado pelo autor, Siudek & Zawosjka (2014), Competitiveness in the Economic Concepts, Theories and

Empirical Research

Num estudo sobre competitividade, Bhawsar & Chattopadhyay (2015), analisam o
fenomeno de forma atualizada nos niveis nacional, industrial (setorial) e organizacional.
Com base em contributos de autores cldssicos, os autores concluem que a competitividade
ndo € um conceito estatico, uma vez que a sua relevancia e a forma de alcangar a sua
relevancia e forma de a alcangar variam em funcdo do tempo e do contexto do meio

envolvente.

Neste sentido, Bhawsar & Chattopadhyay, no seu estudo mais recente, apresentam criticas
ao modelo das Cinco Forgas de Porter, identificagdo algumas lacunas, nomeadamente o facto
de o modelo ndo explicar como obter ou renovar a competitividade, limitando-se a fornecer

uma visdo geral do setor. Além disso, destacam que as analises realizadas por Porter nao
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recorrem a dados estatisticos e ignoram dimensdes cruciais como a inovacdo e areas
associadas a gestdo do conhecimento, incluindo a aprendizagem e a capacidade interna das

organizagoes.

Bhawsar & Chattopadhyay propdem um modelo mais recente, designado por “Estrutura 3P”
(Performance, Potencial e Processo), que determina a competitividade com base em trés
pilares fundamentais para tornar uma organizac¢ao competitiva. Esta ferramenta foi elaborada
para apoiar a formulacdo de estratégias organizacionais. A abordagem subdivide-se da

seguinte forma:

e Performance: refere-se a resultados como o lucro, quota de mercado e crescimento;

e Potencial: diz respeito a recursos e respetivas capacidades, como conhecimento,
recursos humanos e tecnologia;

e Processo: relaciona-se com atividades e estratégias, incluindo marketing, gestdo e

inovagao.

Como referido pelos autores, este modelo apresenta-se como mais completo, uma vez que
vai além da medi¢do dos resultados atingidos, avaliando igualmente a estrutura envolvente
da organizagao ¢ a reflexdo dos processos estratégicos. Distingue-se do modelo de Porter

por constituir uma analise de natureza micro, ou seja, centrada na organizacao € nao o setor.

Para os autores Nicoleta & Alexandru (2015), os determinantes da competitividade variam
de nacao para nagado, tendo em conta que se trata de um conceito altamente dinamico. Assim,
a gestdo estratégica da competitividade diverge em cada organizagao, em fungdo do contexto

em que esta inserida.

Nicoleta & Alexandru, apesar de centrarem o seu estudo ao nivel macroecondmico,
apresentam conclusdes que estabelecem uma relacdo entre competitividade e
sustentabilidade. Os autores referem que alcangar esse equilibrio constitui o principal desafio
para os gestores, sendo essencial que as estratégias definam a abordagem mais adequada

para atingir ou manter a competitividade.

E dado destaque & gestio do conhecimento, & digitalizagdo e a inova¢do como elementos
centrais para um crescimento inteligente das organizagdes. Adicionalmente, os autores
consideram benéfico um ambiente interno competitivo que promova o bem-estar, a inclusao
e a saude dos colaboradores, contribuindo simultaneamente para ganhos individuais e

organizacionais, constituindo assim um fator enriquecedor para a cadeia de valor.
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Em suma, neste capitulo foi analisado o conceito de competitividade, a partir dos contributos
autores classicos e contemporaneos. Estes partilham a conclusdo de que a competitividade ¢
um conceito dindmico, aplicadvel a varias dimensdes e determinantes para o sucesso ou
fracasso de uma organizagdo. Com base em artigos mais recentes, considera-se que a
competitividade tem vindo a assumir um papel cada vez mais critico no posicionamento
organizacional, motivada pelo aumento de condicionantes decorrentes da globalizacdo, da
tecnologia, da inovagdo entre outros ja mencionados. Concluida a revisao de literatura e
tendo sido expostos os conceitos que serviram de base a investigagdo, passa-se a analise de

dados para verificar, na pratica, a ligacao entres estes dois conceitos.

Concluida a revisao de literatura sobre gestdo do conhecimento e competitividade, o proximo
capitulo da dissertagdo, abordada a metodologia da investigacao, especificando a amostra,
os objetivos do estudo, o tipo de modelo utilizado, a composi¢cao do modelo de analise e a

escala de medida aplicada no questionario.
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3. Metodologia de Investigacao

3.1.Ficha técnica de estudo

Considerando a revisdo de literatura apresentada no capitulo anterior, dedicada a gestdao do
conhecimento e a competitividade das organizagdes, estdo reunidos os conceitos base que

servem de suporte ao desenvolvimento da investigacao.

Inicialmente, serd apresentada a caracterizagdo da amostra utilizada, conforme se expde de

seguida:

Tabela 2- Ficha Técnica

Cem Maiores Organizagdes da Regido de
Porto de Mos
Ambito Geogrifico Regido de Porto de Mds

Método de recolha de dados Inquérito enderecado a gestores de

Universo

organizacoes
Populacgio Total 100 Maiores Organizagdes
Tamanho da amostra 26 respostas
Trabalho de campo Realizado entre maio e julho de 2025

Fonte: Elaborado pelo autor

O estudo foi realizado na regido de Porto de Mos, tendo como populagao total as 100 maiores
organizagdes, definidas com base no critério do volume de negocios na regido. Desta
amostra, foram 26 respostas, correspondentes a 26% da populagdo. A recolha de dados
decorreu entre maio e julho de 2025, através de um formulério online disponibilizado nos
enderecos eletronicos das empresas e direcionado aos respetivos gestores. Adicionalmente,
foram utilizados como recursos complementares o contacto telefonico e visitas presenciais

as instalacoes das organizagdes, de forma a obter um maior nimero de respostas.

Através da plataforma SABI Informa (Sistema de Analise Financeira de Balancos Ibéricos),
foram identificadas as 100 maiores organizacdes da regido, filtradas a partir da ordenacao
decrescente do volume de negocios, entre um total de 1938 organizacdes existentes.
Adicionalmente, a plataforma disponibilizou os contactos telefonicos, enderecos eletronicos

e moradas fiscais, possibilitando o contacto com toda a populacao selecionada.

O email foi dirigido aos gestores das organizagdes, incluindo uma breve apresentagdo e a

finalidade do contacto (Apéndice A).
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O inquérito online (Apéndice B) ¢ constituido por 26 questdes relacionadas com o tema da
investigacdo, selecionadas com base em estudos anteriores de Gomes (2021) e Guerra

(2011), afetos a0 mesmo tema.

3.2.Formulacio de hipoteses

A investigacdo tem como objetivo verificar se a Gestdao do conhecimento impacta a

competitividade das organizagdes.

HI: A competitividade das organizagoes esta positivamente relacionada com a utilizag¢do

de ferramentas de gestdo de conhecimento.

De modo a obter respostas e validar entre os conceitos em analise, foi aplicado um inquérito
composto por 26 questdes, distribuidas entre os temas gestdo do conhecimento e

competitividade:

Figura 8- Modelo de relacdes e hipotese colocada

H1

Fonte: Elaborado pelo autor

A Gestao do conhecimento (GC), foi medida considerando trés vertentes:

e Aprendizagem Organizativa (AO): consiste na capacidade de adquirir, interpretar e
partilhar conhecimento, de forma a adaptar-se ao ambiente e melhorar o desempenho
da organizagao;

e Direcdo do Conhecimento (DC): refere-se a forma como a organizagao gere, utiliza
e orienta o conhecimento disponivel para criar valor;

e (apital Intelectual (CI): corresponde ao conjunto de conhecimentos, competéncias,

experiéncias e sistemas que a organizagao detém.
A Competitividade (C) das organizagdes foi avaliada com base em quatro subtopicos:

e Perspetiva Financeira (PF): mede o desempenho econémico da organizagio;

e Perspetiva do Cliente (PC): analisa a relagdo dos cliente com a organizacao;
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e Perspetiva dos Processos Internos (PPI): avalia a eficiéncia e a inovacdo nos

processos internos;

e Perspetiva de Aprendizado e Crescimento (PAC): mede a capacidade da organizacao

para promover o desenvolvimento continuo dos seus colaboradores.

Face ao exposto, apresentam-se abaixo duas tabelas que identificam as questdes colocadas

no inquérito, associadas as vertentes da Gestdo do Conhecimento e da Competitividade.

Tabela 3- Questdes de cada Vertente da Gestiao do Conhecimento

Vertente

Questoes

Aprendizagem
Organizativa (AO)

1. Somos melhores que os concorrentes a analisar o meio
envolvente na procura de oportunidades e potenciais
problemas.

2. Os colaboradores conhecem, compreendem e
compartilham a missdo da organizacdo melhor que os seus
concorrentes.

3. Estimulamos mais que os concorrentes, os colaboradores
mais antigos proporcionam aos mais novos, situagdes do
trabalho vividas no passado.

4. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
gestdo de topo o companheirismo e colaboragdo entre o
pessoal da organizacao.

5. Como nos comparamos com a concorréncia em termos se
os diretores conhecem o conjunto de capacidades e
competéncias dos colaboradores da organizagao.

Direcao do
Conhecimento (DC)

6. Como nos comparamos com a concorréncia em termos dos
colaboradores consultam frequentemente as bases do
conhecimento (informagao, projetos, legislacdo, etc.) de que
dispoem.

7. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
capacidade da organiza¢do de assimilar as inovagdes uteis.

8. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
capacidade da organizacdo de implementar as inovagoes
uteis.

9. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
organizagdo tém a sua disposicdo um bom conhecimento das
restantes empresas.

10. Como nos comparamos com a concorréncia em termos de
um sistema que nos permite medir o conhecimento e
comprovar evolugao.

Capital Intelectual (CI)

11. Os nossos colaboradores estdo acima da média das
restantes empresas no que se refere a capacidades e
competéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 4- Questdes de cada Vertente da Gestao do Conhecimento- cont.

Vertente

Questoes

Capital Intelectual (CI)

12. Como nos comparamos com a concorréncia em
termos do apoio nos colaboradores para melhorarem e
atualizarem as suas capacidades e competéncias.

13. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
da empresa possui sistemas estabelecidos para conhecer a
satisfacdo dos seus colaboradores.

14. Como nos comparamos com a concorréncia em
termos dos colaboradores ajudam-se mutuamente aplicando a
totalidade dos seus conhecimentos para resolver problemas de
areas onde ndo trabalham diretamente.

15. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
existéncia de um sistema de gestdo da informagdo e
documentacao.

16. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
participacdo em projetos de investigacdo, desenvolvimento e
inovacao que se repercutem em melhorias para a comunidade.

17. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
do equipamento informatico da organizagdo ser renovado
antes de se tornar obsoleto.

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 5- Questdes de cada Vertente da Competitividade

Vertente

Questoes

Perspetiva Financeira
(PF)

18. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do
crescimento do volume de negdcios da organizagdo nos
ultimos trés anos.

com a concorréncia em
realizados em

19. Como nos
termos do retorno
conhecimento.

comparamos
dos investimentos

Perspetiva do Cliente
(PC)

20. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do
nivel de satisfacdo dos clientes com os produtos/servicos da
empresa.

21. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
da atra¢do de novos clientes.

Perspetiva dos Processos
Internos (PPI)

22. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
eficiéncia na agilidade operacional da organizacao.

23. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
regularidade que inova os seus processos internos.

Perspetiva de
Aprendizado e
Crescimento (PAC)

24. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
regularidade que investe em programas de formacgdo e
desenvolvimento.

25. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
eficdcia na partilha de conhecimento na empresa

26. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
frequéncia que mede a satisfacdo dos colaboradores.

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. 4.1.1.4),
desenvolvido por Ringle, C. M., Wende, S., and Becker, J.-M. 2024. "SmartPLS 4."
Bonningstedt: SmartPLS, https://www.smartpls.com.

Foi selecionado o Modelo de Equacdes Estruturais (MEE), mais concretamente o Partial
Least Squares (PLS). Este modelo permite analisar multiplas variaveis dependentes,
possibilitando a confrontagdo entre o problema tedrico formulado e os dados empiricos
recolhidos (Fornell & Larcker, 1981). Deste modo, € possivel analisar varidveis dependentes,

latentes ou manifestas.

As representacdes graficas associadas ao modelo proposto sdo identificadas da seguinte

forma:

e C(Circulos: correspondem as varidveis latentes (VL), neste caso a gestdo do
conhecimento e competitividade;

e Retangulos: representam as variaveis manifestas (VM), ou seja, as questoes incluidas
no questionario;

e Setas: indicam as relacdes causais entre as variaveis latentes e as variaveis

manifestas.
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3.4. Construcao do modelo de analise

De modo a refletir todos os indicadores e dimensdes dos conceitos em analise, o0 modelo

estrutural encontra-se ilustrado da seguinte forma:

Figura 9- Modelo adotado no software SmartPLS 4
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.5.Escalas de medida

As 26 questodes incluidas no inquérito, relacionadas com a investigagao, foram estruturadas
em formato padrao, utilizando uma escala ordinal de Likert de 7 pontos. Esta variava entre
1 (um) “Muito Pior que os Concorrentes” (nivel mais baixo) e 7 (sete) “Muito melhor que
os concorrentes” (nivel mais alto), medindo o grau de comparagado face aos concorrentes. A
Unica excecao correspondeu a ultima parte do inquérito, denominada por “Informagdo do

Inquirido”, cuja finalidade foi validar a veracidade das respostas registadas.
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4. Apresentacao e Analise de Dados

Considerando os pressupostos acima expostos, procede-se a apresentagdo dos dados

estatisticos. Como primeira etapa de andlise, sdo estudadas a média e o desvio padrdo

(arredondado as decimas) das respostas obtidas em cada vertente.

As vertentes associadas a competitividade das organizacdes:

Tabela 6- Média e Desvio Padrio da Vertente Aprendizagem Organizativa

Questoes

Desvio Padrao

1. Somos melhores que os concorrentes a analisar o meio
envolvente na procura de oportunidades e potenciais
problemas.

1,02

2. Os colaboradores conhecem, compreendem e
compartilham a missdo da organizacdo melhor que os seus
concorrentes.

5,31

0,91

3. Estimulamos mais que os concorrentes, os colaboradores
mais antigos proporcionam aos mais novos, situagdes do
trabalho vividas no passado.

5,54

0,97

4. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
gestdo de topo o companheirismo e colaboragdo entre o
pessoal da organizacgdo.

5,54

0,89

5. Como nos comparamos com a concorréncia em termos se
os diretores conhecem o conjunto de capacidades e
competéncias dos colaboradores da organizagdo.

5,69

1,03

Fonte: Elaborado pelo autor

Todas as questdes apresentaram uma média entre 5 ¢ 6, o que indica que as organizagdes

inquiridas se consideram superiores aos concorrentes no dominio aprendizagem

organizativa. Adicionalmente, a reduzida dispersdo das respostas permite concluir que existe

homogeneidade, refor¢ando a fiabilidade das respostas obtidas.

Tabela 7- Média e Desvio Padrio da Vertente Direcio do Conhecimento

capacidade da organiza¢do de assimilar as inovagdes uteis.

Questoes Média Desvio Padrio
6. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
dos colaboradores consultam frequentemente as bases do
conhecimento (informagao, projetos, legislacdo, etc.) de que 4,92 0,92
dispdem.
7. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da 515 0.82
) )

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 8- Média e Desvio Padriao da Vertente Direcio do Conhecimento- cont.

Questoes

Desvio Padrao

8. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
capacidade da organiza¢do de implementar as inovagdes
uteis.

1,17

9. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
organizacao t€m a sua disposi¢cao um bom conhecimento das
restantes empresas.

5,15

0,82

10. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
de um sistema que nos permite medir o conhecimento e
comprovar evolucao.

5,15

0.91

Fonte: Elaborado pelo autor

De um modo geral, considerando que todos os valores se situam acima a 3,5, observa-se uma

autoavaliagdo positiva dos inquiridos, que se consideram superiores aos concorrentes.

Conclui-se, assim, que as organizagdes reconhecem a sua capacidade de aplicar inovagoes e

dispor sistemas para medir o seu conhecimento. O desvio padrao, no geral é reduzido, reforca

a fiabilidade dos dados e evidencia baixa variabilidade nas respostas obtidas.

Tabela 9- Média e Desvio Padrio da Vertente Capital Intelectual

Questoes

Desvio Padrao

11. Os nossos colaboradores estao acima da média das restantes
empresas no que se refere a capacidades e competéncias.

0,78

12. Como nos comparamos com a concorréncia em
termos do apoio nos colaboradores para melhorarem e
atualizarem as suas capacidades e competéncias.

0,78

13. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
da empresa possui sistemas estabelecidos para conhecer a
satisfacdo dos seus colaboradores.

0,92

14. Como nos comparamos com a concorréncia em termos dos
colaboradores ajudam-se mutuamente aplicando a totalidade
dos seus conhecimentos para resolver problemas de areas onde
ndo trabalham diretamente.

0,92

15. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
existéncia de um sistema de gestdo da informacdo e
documentagao.

5,12

0,93

16. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da
participag@o em projetos de investigacdo, desenvolvimento e
inovacdo que se repercutem em melhorias para a comunidade.

4,77

1,25

17. Como nos comparamos com a concorréncia em termos
do equipamento informatico da organizagao ser renovado antes
de se tornar obsoleto.

4,92

1,14

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na vertente Capital intelectual, os inquiridos avaliam-se como superiores aos seus

concorrentes, destacando-se a questao 14, que apresentou o maior valor médio e evidencia a
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existéncia de cooperagdo entre os colaboradores na resolucao de problemas, bem como uma
ampla partilha de conhecimentos. O desvio padrdo, com valores entre 0,78 a 1,14 indica uma

reduzida variabilidade global nas respostas dos 26 inquiridos.

Analisando as vertentes associadas a competitividade das organizagdes:

Tabela 10- Média e Desvio Padrio da Vertente Perspetiva Financeira

Questoes Média Desvio Padrao
18. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do
crescimento do volume de negodcios da organizacao nos ultimos 5,46 1,15
trés anos.
19. Como nos comparamos com a concorréncia em
termos do retorno dos  investimentos  realizados em 5,08 0,73
conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Na autoavalia¢do dos gestores, relativa a perspetiva financeira, verificou-se uma reduzida
dispersdo das respostas. Os inquiridos consideram-se financeiramente mais fortes do que os
seus concorrentes a nivel de faturacdo (questdo 18) como no retorno dos investimentos

associados ao conhecimento (questdo 19).

Tabela 11- Média e Desvio Padrao da Vertente Perspetiva do Cliente

Questoes Média Desvio Padrao
20. Como nos comparamos com a concorréncia em
termos do nivel de satisfagcdo dos clientes com os 5,73 0,81

produtos/servi¢os da empresa.
21. Como nos comparamos com a concorréncia em termos

da atragdo de novos clientes.
Fonte: Elaborado pelo Autor

5,58 0,79

A nivel da perspetiva do cliente, os gestores consideram que apresentam um nivel de
satisfacdo dos seus clientes existentes, ¢ uma capacidade de atracdo de novos clientes

superiores aos seus concorrentes, verificando-se um consenso nas respostas dos inquiridos.

Tabela 12- Média e Desvio Padrao da Vertente Perspetiva do Processos Internos

Questoes Média Desvio Padrao
22.Como nos comparamos com a concorréncia em
termos da eficiéncia na agilidade operacional da 5,12 0,85

organizagao.
23.Como nos comparamos com a concorréncia em

termos da regularidade que inova os seus processos internos.
Fonte: Elaborado pelo Autor

5,00 0,83
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Os inquiridos avaliam-se como superiores aos seus concorrentes em termos de eficiéncia e
agilidade operacional, vem como na inovagao dos processos internos da organizacao. Nesta

perspetiva, as respostas apresentaram uma reduzida dispersao de dados.

Tabela 13- Média e Desvio Padrio da Vertente Perspetiva de Aprendizado e Crescimento

Questoes Média Desvio Padrao
24. Como nos comparamos com a concorréncia em
termos da regularidade que investe em programas de 4,96 0,71

formac¢ao e desenvolvimento.

25.Como nos comparamos com a concorréncia em

- : . 4
termos da eficacia na partilha de conhecimento na empresa -89 0,75
26. Como nos comparamos com a concorréncia em

termos da frequéncia que mede a satisfacio dos 4,96 1,22

colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo Autor

De todas as vertentes analisadas, esta foi a que registou os valores médios mais baixos,
embora os inquiridos continuem a avaliar-se como superiores aos seus concorrentes. A
reduzida dispersao das respostas sugere homogeneidade na percecdo de que as organizagdes
se destacam no desenvolvimento dos seus colaboradores, na partilha de conhecimento e na

criagao de um ambiente de trabalho motivador.

4.1. Avaliacao do Modelo de medida

Neste subcapitulo, serdo avaliados a fiabilidade, a consisténcia, a validade convergente ¢ a
validade discriminante, de forma a garantir a robustez, a coeréncia e a validade dos dados

obtidos no inquérito.

4.1.1. Fiabilidade individual de cada rubrica
Este estudo tem como finalidade avaliar a consisténcia das questdes incluidas no inquérito,
verificando se estas apresentam um contributo significativo para a medig¢do dos conceitos de

Gestao do Conhecimento e Competitividade.
Os valores considerados aceitaveis variam entre:

e Carga 0,7 (Carmines & Zeller, 1979)
e (Carga 0,6 (Chin, 1998 e Hulland, 1999)
e C(Carga 0,4 (Ordonez, 2001)
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Segundo Chin (1998), as cargas fatoriais associadas a cada rubrica devem ter um valor
minimo de 0,6. Este critério foi utilizado para a valida¢do da amostra, de modo a garantir
uma adequada interpretacao dos dados. Assim, foram selecionadas apenas as questdes com
cargas superiores a 0,6. Face ao exposto, a tabela abaixo apresenta as questdes, associadas a

cada conceito:

Tabela 14- Carga (loading) dos indicadores de modelo

Questoes Carga
1. (Gestao do Conhecimento) 0,702
2. (Gestao do Conhecimento) 0,673
4. (Gestao do Conhecimento) 0,673
5. (Gestao do Conhecimento) 0,784
6. (Gestao do Conhecimento) 0,655
7. (Gestao do Conhecimento) 0,765
8. (Gestao do Conhecimento) 0,770
9. (Gestao do Conhecimento) 0,707
10. (Gestao do Conhecimento) 0,718
11. (Gestao do Conhecimento) 0,669
12. (Gestao do Conhecimento) 0,831
13. (Gestao do Conhecimento) 0,702
14. (Gestao do Conhecimento) 0,625
15. (Gestao do Conhecimento) 0,639
16. (Gestao do Conhecimento) 0,713
17. (Gestao do Conhecimento) 0,630
18. (Competitividade) 0,740
19. (Competitividade) 0,704
22. (Competitividade) 0,760
23. (Competitividade) 0,918
24. (Competitividade) 0,767
25. (Competitividade) 0,855

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando os resultados apresentados, verifica-se que questdo 3, associada a gestdo do

conhecimento e as questdes 20, 21 e 26, associadas a competitividade, registam cargas
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inferiores a 0,6. Por ndo cumprirem o critério de validade sugerido por Chin, estas questdes

foram excluidas da andlise, mantendo apenas aquelas com cargas superiores a 0,6.

Ap0s ajustamentos a tabela ficou elaborada da seguinte forma:

Tabela 15- Carga (loadings) dos indicadores do modelo apés ajustamento

Questoes Carga
1. (Gestao do Conhecimento) 0.699
2. (Gestao do Conhecimento) 0.678
4. (Gestao do Conhecimento) 0.689
5. (Gestao do Conhecimento) 0.768
6. (Gestao do Conhecimento) 0.649
7. (Gestao do Conhecimento) 0.778
8. (Gestao do Conhecimento) 0.775
9. (Gestao do Conhecimento) 0.716
10. (Gestao do Conhecimento) 0.730
11. (Gestao do Conhecimento) 0.663
12. (Gestao do Conhecimento) 0.823
13. (Gestao do Conhecimento) 0.690
14. (Gestao do Conhecimento) 0.610
15. (Gestao do Conhecimento) 0.643
16. (Gestao do Conhecimento) 0.705
17. (Gestao do Conhecimento) 0.640
18. (Competitividade) 0.747
19. (Competitividade) 0.715
22. (Competitividade) 0.740
23. (Competitividade) 0.930
24. (Competitividade) 0.810
25. (Competitividade) 0.881

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2. Consisténcia interna
Este estudo tem como finalidade avaliar a fiabilidade das repostas obtidas, verificando se os
inquiridos responderam de forma consistente. Desta forma, procura-se aferir a capacidade
dos indicadores ou variaveis manifestas em medir adequadamente os conceitos de gestdo do

conhecimento e de competitividade.
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Tabela 16- Consisténcia interna do modelo

Conceito Composite Reliability
Gestdo do Conhecimento 0,940
Competitividade 0,918

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o critério de Nunnally (1978) sdo considerados aceites os valores superiores
a 0,8, o que permite concluir a existéncia de uma validade positiva para ambos os conceitos

analisados.

4.1.3. Validade convergente dos conceitos
A analise da validade convergente tem como objetivo verificar se os conceitos sdo
adequadamente medidos por varias rubricas (questdes) do questionario. Este teste permite
avaliar se as questdoes formuladas medem efetivamente o conceito associado a si. Para tal,
recorre-se ao indicador AVE (Average Variance Extrated) desenvolvido por Fornell e
Larcker (1981). Segundo os autores, os valores de AVE para os conceitos em estudo devem
situar-se acima de 0,5, de modo a confirmar que as questdes medem corretamente o conceito

correspondente.

Tabela 17- Validade convergente dos conceitos do modelo

Conceito AVE
Gestdo do Conhecimento 0,498
Competitividade 0,652

Fonte: Elaborado pelo autor

Seguindo os critérios de Fornell e Larcker, verifica-se que a gestdo do conhecimento
apresenta um valor AVE abaixo do limiar minimo proposto (0,5), enquanto a
competitividade se encontra acima desse valor, evidenciando uma boa validade convergente.
Contudo, importa salientar que, segundo os mesmos autores, quando o AVE ¢ inferior a 0,5,
mas a consisténcia interna ¢ superior a 0,6, como se verifica no conceito gestdo do
conhecimento, pode-se ainda assim afirmar a existéncia de uma validade convergente

adequada.

4.1.4. Validade discriminante
A anélise da validade discriminante tem como objetivo avaliar o grau de independéncia entre

os conceitos de gestdo do conhecimento e competitividade. As varidveis latentes sdo
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consideradas independentes quando a correlagdo entre um conceito e outro ¢ fraca (Ringle,

Silva & Bido, 2014).

No ambito da andlise PLS, foi examinada a varidncia média extraida (AVE), sendo que,
segundo Fornell e Larcker (1981), o valor do AVE de cada conceito deve ser superior ao

quadrado da correlacao entre esse conceito e os restantes que fazem parte do modelo.

No nosso modelo constatamos o seguinte:

Tabela 18- Validade Discriminante do modelo

Competitividade Gestao do conhecimento
Gestao do Conhecimento 0,813 0,706
Competitividade 0,808

Fonte: Elaborado pelo autor

Face a tabela apresentada, conclui-se que ndo existe validade discriminante entre os
conceitos de competitividade e de gestao do conhecimento, o que constitui uma limitagdo do

modelo.

4.2.Avaliaciao do Modelo estrutural

Ap6s a andlise do modelo de medida, procede-se a avaliagdo do modelo estrutural, com o
objetivo de estudar as relagdes causais entre as variaveis latentes e a capacidade preditiva do
modelo. Esta analise permite determinar se a gestdo do conhecimento influencia a

competitividade, quantificando essa relacdo em termos de forca e significancia estatistica.

4.2.1. Poder preditivo do modelo
O principal objetivo do PLS a predicao, sendo a qualidade do modelo determinada pela forga
de cada caminho estrutural. Para tal, procede-se a analise dos coeficientes de determinagao
de Pearson (R?), que permitem avaliar a propor¢do da varidncia das varidveis endogenas

explicada pelo modelo estrutural, indicando a qualidade do ajustamento do modelo.

De acordo com os autores Falk e Miller (1992), os valores 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)
e Proximo de 0,33 (moderado)

e Proximo de 0,19 (fraco)

40



A Importancia da Gestdo do Conhecimento na Competitividade das Organizacdes

Tabela 19- Valores de R? para as variaveis dependentes

Conceito R?
Competitividade 0,662

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o valor obtido, conclui-se que o modelo apresenta um nivel de qualidade
classificado como moderado, situando-se a decimas da classificagdo considerada

substancial.

4.2.2. Relevancia da prediciao dos conceitos dependentes
A relevancia preditiva dos conceitos dependentes indica se o modelo ¢ capaz de fornecer
predicdes adequadas para as varidveis latentes endogenas, sendo medida através do calculo
do indice Q*. Segundo Chin (1998), sdo aceites todos os valores positivos, defendendo o
autor que, quando o valor dos indices ¢ igual a 1, o modelo ndo apresenta erros,

representando assim integralmente a realidade.

Tabela 20- Relevéncia da predicio dos conceitos dependentes

Conceito Q?
Competitividade 0,813

Fonte: Elaborado pelo autor

Interpretando o valor obtido, verifica-se que a varidvel Gestdo do Conhecimento, contribui

em 81,3% para a explicagdo do conceito competitividade.

4.2.3. Analise e significancias estatisticas dos coeficientes estruturais
Esta analise consiste na verificagdo da amplitude e da direcdo das relagdes entre os dois
conceitos do modelo, permitindo confirmar ou rejeitar as hipoteses formuladas. Segundo
Chin (1998), a técnica de bootstrapping, com 500 reamostras, possibilita a obtenc¢ao dos t-
estatistics, avaliando a significancia estatistica dos coeficientes estruturais. O autor defende
que os valores nao devem ser inferiores a 0,2, ¢ devem, preferencialmente, situar-se acima

de 0,3.

Tabela 21- Significincia estatistica dos coeficientes estruturais

T-student
Gestao do Conhecimento — Competitividade 14,782

Fonte: Elaborado pelo autor

Verifica-se uma relacdo elevada entre os dois conceitos, o que indica que a gestdo do

conhecimento exerce influencia na competitividade das organizagoes.
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4.3.Discussao do modelo

Em suma, reunindo todos os indicadores analisados e descritos no topico 4.2, apresenta-se

de seguida a tabela-resumo:

Tabela 22- Resumo da avaliacio do modelo estrutural

regressoes

Avalia¢do | Indicador Propdosito Valores de Validade
referéncia/critérios | do nosso
modelo
Fiabilidade individual
Carga de cada rubrica Carga > 0,6 0
Composite Fiabilidade dos >0,8 (Investigacao 0
Realibility conceitos bésica)
Modelo de AVE Validade convergente AVE > 0,5 Q
medida As raizes quadradas
Critério de Validade da AVE deverp ser e
Fornell e L superiores as
Discriminante ~
Larcker correlagoes das
variaveis
Avaliar a proporg¢ao
da variancia das 0,67 = substancial
R? variaveis enddgenas, 0,33 = moderado Q
que ¢ explicada pelo 0,19 = fraco
Ml eilo il
2 2
estrutural Q modelo ajustado Q=0 Q
. fAvaﬂharh as T>0,2
Teste T- significancias das
~ T>0,3 &
student correlagoes e N
(preferéncia)

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 10- Relagdes entre variaveis latentes do modelo estudado
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Fonte: Elaborado pelo autor
Em suma, considerando a revisdo de literatura relativa aos dois conceitos, que demonstrou,
através de varios autores, a existéncia de uma influéncia positiva da gestao do conhecimento
na competitividade das organizagdes, conclui-se 0 mesmo resultado a partir da investigagao

e da andlise estatistica realizada com o presente modelo.

Tabela 23- Teste da Hipdtese

Hipotese Coeficiente Valor t Resultado
estrutural
H1: “A competitividade das organizacdes esta
positivamente relacionada com a utilizagdo de 0,813 14,782 Q
ferramentas de gestdo de conhecimento”

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.Conclusoes ou Conclusao

5.1.Conclusao

Em suma, ap6s analise de todos os contributos dos autores, bem como dos resultados obtidos
no modelo, confirma-se e comprova-se o pressuposto inicial de que a gestdo do
conhecimento tem impacto na competitividade das organizacdes. A aplicagdo do modelo as
cem maiores organizagdes da regido de Porto de Moés forneceu evidencias de que a
implementagdao de praticas associadas a gestdo do conhecimento se traduz numa maior

competitividade organizacional.

A conclusdo obtida no presente estudo, ¢ suportada por investigagdes anteriores, o que
reforcar a validade dos resultados obtidos e a relevancia dos contributos de varios autores
referenciados na revisao de literatura. Bozorgkou & Panbehch (2023), por exemplo, numa
investigacao sobre o impacto da gestdo do conhecimento na competitividade da seguradora
Saman Insurance (empresa iraniana), demonstraram que tanto o conhecimento tacito como
o explicito, quando devidamente geridos, contribuem positivamente para a competitividade
organizacional. O estudo dos autores incentiva os gestores integrarem a gestao do
conhecimento na estratégia das suas organizacdes. Apesar de se centrar apenas numa
organizagdo, as suas conclusdes apresentam similaridades com as evidencias obtidas no

presente estudo.

Cheng (C), Tang e Cheng (Y) (2024), realizaram um estudo ao setor metaltrgico, aplicado
a empresas taiwanesas, no qual ¢ igualmente analisada a relacdo entre gestdo do
conhecimento e competitividade. Os autores concluiram que a gestao do conhecimento, em
particular a aprendizagem organizacional, € essencial para a adogdo de praticas da Industria
4.0, as quais conduzem a um aumento da competitividade. Concluiram ainda que a
integracdo de tecnologia carece de conhecimento especializado, de modo a permitir que as

organizagoes retirem o maximo proveito dos investimentos realizados.

Num estudo realizado numa empresa da Malasia, Kiflie & Lo (2024), avaliaram o impacto
do conhecimento considerando quatro processos principais: aquisi¢do, conversao, aplicacao
e retengdo. Os autores concluiram estatisticamente que existe uma correlagdo positiva entre

o conhecimento organizacional e a obtengdo de vantagem competitiva pela empresa.
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Face aos resultados da pesquisa e da investigacdo, e considerando os atuais avangos
tecnologicos e a globalizagdo, conclui-se que as organizagdes devem alocar investimentos
para fortalecer todas as dimensdes associadas ao conhecimento, como: retencao, criacao e
partilha, de modo a criar uma base solida que permita uma gestdo do conhecimento mais
eficaz. Tal prética contribui positivamente para a organizagdo, tanto ao nivel da

competitividade como da eficiéncia interna.

Por ultimo, salienta-se que os avangos tecnologicos e a globalizacdo contribuem para o
aumento da complexidade na compreensdo e no acompanhamento dos fatores externos que
influenciam a organizacdo. Nesse contexto, o papel do gestor na definicdo da estratégia
organizacional torna-se ainda mais relevante, exigindo que a otimizagao e a gestao de todos

os ativos da organizagdo sejam conduzidas de forma abundante e estratégica.

5.2.Limitacoes do estudo

Na realizagao e analise dos resultados obtidos no modelo foram identificas as seguintes

limitagdes:

¢ O modelo ndo apresenta validade discriminante, o que afeta a distingdo entre gestao
do conhecimento e competitividade, tornando os dois conceitos fortemente
correlacionados e com reduzida diferenciacao estatistica.

¢ O modelo adotado baseia-se numa modelizacdo flexivel, cujo objetivo ¢ avaliar a
capacidade preditiva do modelo (grau de controlo limitado) e ndo provar a
causalidade (capacidade de controlar acontecimentos). Assim, podem existir outros
modelos alternativos que, em investigacdes futuras, venham explicar de forma mais
adequada a relagdo entre as varidveis principais.
A utilizagdo do modelo de equagdes estruturais para modelizar as relacdes entre as
variaveis constitui também uma limitacdo, na medida em que pressupde de
linearidade nessas relacdes, ignorando outros tipos de interacdes que possam existir.

e Percecdo inflacionada dos inquiridos, como o questionario consistiu numa
autoavaliacdo realizada pelos gestores, as respostas podem nao refletir integralmente
a realidade das organizagdes, dado que o critério de comparacao se baseou nos
concorrentes;

e Numero reduzido de respostas, das cem maiores organizagdes da regido de Porto de

Mos, apenas 26 participaram no inquérito, o que impossibilita a generalizacao dos
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resultados para outras zonas geograficas ou setores de atividade. Caso tivesse sido

obtido um maior nimero de respostas, as conclusdes poderiam ser diferentes.

5.3.Futuras linhas de investigaciao

Como referido ao longo do trabalho e sustentado por diversos autores, a relacao entre a
gestao do conhecimento e a competitividade das organizacdes € dinamica e esta em constante
mudanga, podendo este mesmo tema constituir como uma futura linha de investigacao,
servindo de revalidacao das conclusdes desta dissertagdao. Nesse sentido, ¢ tendo em conta
as limitagcdes do estudo acima mencionadas, apresentam-se de seguida possiveis

consideragdes para investigacdes futuras:

e Recomenda-se a utilizagdo de mais indicadores complementares, para medir a gestao
do conhecimento e competitividade, permitindo a inclusdo de variaveis observaveis
que evidenciam uma maior diferenciacdo entre os dois conceitos.

e O modelo adotado podera ser desenvolvido integrando novos indicadores, de modo
a enriquecer a analise.

e A percecao inflacionada dos inquiridos podera ser ultrapassada solicitando respostas
adicionais a colaboradores de cada organizagdo da amostra, reduzindo a
subjetividade das respostas.

e Os resultados obtidos refletem a posi¢ao e a conjuntura especifica de um dado
momento, bem como de uma 4rea geografica restrita. Assim, poderd ser
desenvolvido um estudo que permita acompanhar a evolugao dos pontos analisados
em periodos subsequentes, eventualmente com o seguimento das mesmas empresas
identificadas (Apéndice C). Por outro lado, investigar este tema em setores de

atividade especificos podera ser uma investigacao interessante.
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Anexos

Apéndice A- Corpo do email

Boa tarde, Exmos. Srs.,

No ambito da minha Tese de Mestrado no Instituto Politécnico de Leiria, venho por este
meio convidar a participar num estudo sobre “A Importancia da Gestiao do Conhecimento

na Competitividade das Organizacdes” na Regido de Porto de Mos.

Para este efeito, elaborei um questionario, com vista a avaliar o grau de utilizagdo de praticas

de gestdo do conhecimento e o seu impacto na competitividade.

Para garantir uma resposta da realidade da organizacdo, sugiro que o inquérito seja

preenchido por um gerente ou colaborador com uma visdo completa da organizacio.

Aceda ao inquérito através do seguinte link: https://forms.gle/DaoxB2USDWrAgNRk8

A sua participagdo sera uma contribuicdo para o desenvolvimento deste trabalho e para a

compreensdo do panorama regional sobre o tema.

Ap0s a conclusdo da dissertacao, terei todo o gosto de partilhar o trabalho final. Agradeco a

sua disponibilidade e colaboragao.

Com os melhores cumprimentos,
Joao Pinheiro

Email: joaopaulo.goinheiroo@gmail.com | 2230408(@my.ipleiria.pt

Telemovel: 911911713
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Apéndice B- Inquérito as 100 maiores organizacoes na Regiao de

Porto de Mos

Estudo sobre a Importancia da Gestao do
conhecimento na competitividade das
organizagoes

Bem-vindo(a) e obrigado(a) por participar neste inquerito sobre a Importancia da Gestéo
do conhecimento na Competitividade das Organizagdes na Regido de Porto de Mos.

Eu, Jodo Paulo Gomes Pinheiro, estou a realizar este estudo como parte da minha
Dissertagdo de Mestrado no Instituto Politécnico de Leiria, sob a orientagao do Professor
Dr. Jaime Manuel Afonso Ramos Guerra.

Este estudo tem como objetivo medir o grau de desenvolvimento a gestédo do
conhecimento e o impacto do mesmo na competitividade da organizagao.

Todas as respostas serdo utilizadas apenas para fins de investigagéo, apresentados de
forma agregada na minha dissertagdo ou em publicagées académicas. Ao prosseguir,
esta a concordar em participar.

Por favor, complete o questionario numa s6 sessdo para garantir a precisdo dos
resultados. Para esclarecimentos, pode contactar-me através do e-mail:
2230408@my.ipleiria.pt

Aprendizagem Organizativa

Capacidade de adquirir, interpretar e partilhar conhecimento de forma a adaptar-se ao
ambiente e melhorar o desempenho da organizagéo.

1. Somos melhores que os concorrentes a analisar o meio envolvente na procura *
de oportunidades e potenciais problemas.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

2. Os colaboradores conhecem, compreendem e compartilham a missao da x
organizacdo melhor que os seus concorrentes.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes
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3. Estimulamos mais que os concorrente, os colaboradores mais antigos o
proporcionam aos mais novos, situagoes do trabalho vividas no passado.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

4. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da gestdo detopoo  *
companheirismo e colaboragdo entre o pessoal da organizagao.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

5. Como nos comparamos com a concorréncia em termos se os diretores ¥
conhecem o conjunto de capacidades e competéncias dos colaboradores da
organizacgao.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

Diregdo do conhecimento

Como a organizagdo gere, utiliza e direciona o conhecimento disponivel para criar valor.
Inclui 0 acesso a fontes de conhecimento interna, a capacidade de absorver e aplicar
inovagdes, e a existéncia de sistemas para medir e gerir o conhecimento.

6. Como nos comparamos com a concorréncia em termos dos colaboradores A
consultam frequentemente as bases do conhecimento (informagao, projetos,
legislagdo, etc.) de que dispdem.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes
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7. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da capacidade da .
organizag¢do de assimilar as inovagdes uteis.

Muito pior que 0s O000000 Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

8. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da capacidade da A
organizacgdo de implementar as inovagdes Uteis.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

9. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da organizagdo téma *
sua disposi¢do um bom conhecimento das restantes empresas.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

10. Como nos comparamos com a concorréncia em termos de um sistema que *
nos permite medir o conhecimento e comprovar evolugao.

Muito pior que 0s O00000O0 Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

Capital intelectual

Conjunto de conhecimentos, competéncias, experiéncias e sistemas que uma organizagao
detém. Interfere com recursos humanos, estrutura (sistemas e processos) e relacional
(relacionamentos externos).

11. Os nossos colaboradores estdo acima da média das restantes empresasno  *
que se refere a capacidades e competéncias.

Muito pior que os O000000 Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes
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12. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do apoio nos *
colaboradores para melhorarem e atualizarem as suas capacidades e
competéncias.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

13. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da empresa possui *
sistemas estabelecidos para conhecer a satisfagdo dos seus colaboradores.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

14. Como nos comparamos com a concorréncia em termos dos colaboradores  *
ajudam-se mutuamente aplicando a totalidade dos seus conhecimentos para
resolver problemas de areas onde ndo trabalham diretamente.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

15. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da existencia deum *
sistema de gestdo da informac&o e documentagao.

1 2 3 4 5 6 7

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes
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16. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da participagdoem *
projetos de investigacdo, desenvolvimento e inovagado que se repercutem em
melhorias para a comunidade.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

17. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do equipamento .
informatico da organizacdo ser renovado antes de se tornar obsoleto.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes
Competitividadade da Empresa
Perspetiva Financeira

Desempenho economico da organizagao, fundamental para garantir a sua
sustentabilidade e competitividade a longo prazo.

18. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do crescimentodo  *
volume de negdcios da organizagdo nos ultimos trés anos.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

19. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do retorno dos .
investimentos realizados em conhecimento.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes
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Perspetiva do Cliente
Percecdo do cliente em relagdo a organizacao, considerando a sua satisfagao, fidelizacao
e capacidade de atrair novos clientes.

20. Como nos comparamos com a concorréncia em termos do nivel de "
satisfagdo dos clientes com os produtos/servicos da empresa.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0os

concorrentes concorrentes

21. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da atragao de novos *
clientes.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

Perspetiva dos Processos Internos
Eficiéncia e inovagao nos processos internos, fundamentais para garantir qualidade,
rapidez e competitividade.

22. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da eficiéncia na "
agilidade operacional da organizacéo.

1 2 3 4 § 6 7

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes

23. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da regularidade que *
inova 0s seus processos internos.

1 2 3 4 § 6 7

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que 0s

concorrentes concorrentes
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Perspetiva de aprendizado e crescimento

Capacidade da organizagdo, promover o desenvolvimento continuo dos seus
colaboradores, a partilha de conhecimento e desenvolvimento de um ambiente de trabalho
motivador.

24. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da regularidade que *
investe em programas de formacgao e desenvolvimento.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

25. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da eficacia na )
partilha de conhecimento na empresa.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

26. Como nos comparamos com a concorréncia em termos da frequénciaque  *
mede a satisfagdo dos colaboradores.

Muito pior que os O O O O O O O Muito melhor que os

concorrentes concorrentes

Informagao do Inquirido

Nome da Empresa.

A sua resposta

Fungdo exercida pelo inquirido.

A sua resposta
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Apéndice C-Lista das organizacdes que responderam

N° Nome da Empresa
1 Cartocunha, Lda

2 Plasticos IPA, SA

3 Sirplaste

4 Fundacao Batalha de Aljubarrota
5 PRECLARO SA

6 Vasicol

7 n/a

8 Tojalmar

9 Socilégua, lda

10 Fibrosport lda

11 Blocotelha Steel Constructions
12 n/a

13 M&T

14 n/a

15 Propec Farmacéutica, Lda

16 Wepharm

17 Translégua, Lda

18 Vala & Vieira

19 Fabrica de Malhas Martos, Lda
20 PEDRANTIQUA

21 Rocha Verde, SA

22 Grutas de Mira de Aire, SA

23 Construgoes Boal e Boal

24 Planitec - Moldes Técnicos, SA
25 Caixa de crédito agricola

26 n/a
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