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Resumo

Numa época em que a volatilidade dos mercados atuais obriga as empresas a criarem
vantagens competitivas duradouras, uma das solu¢fes passa pela criacdo de uma eficaz ges-
tdo do conhecimento (GC) que melhore as a¢cbes a desempenhar nas organizacdes. Uma efi-
caz GC fomenta ainda a inovacéo, que é essencial nos dias de hoje e no futuro. Dado que
grande parte da literatura se dedica a GC nas grandes organizagGes, descurando as pequenas
e médias empresas (PME) — que tém menos recursos, quer financeiros, quer humanos — sao
necessarios mais estudos sobre a GC nas PME. Surge entdo a questédo: “Estardo as PME Por-
tuguesas a realizar uma eficaz gestdo do conhecimento?

Esta dissertacdo pretende dar resposta a essa questdo e fornecer também indicacdes
para melhorar os processos de gestdo do conhecimento realizados, através da realizacédo de
trés casos de estudo, envolvendo inquéritos e entrevistas aos quadros médios destas organi-
zacdes. O objetivo deste estudo consiste ainda em responder as seguintes questdes: “E efetu-
ada uma eficaz GC a nivel individual e/ou coletivo nas empresas em analise? As préticas de
GC existentes sao suficientes para dar resposta a volatilidade constante dos mercados e da
economia global?”

ApOs a realizacao do estudo conclui-se que as empresas em andlise ainda apresentam
um longo percurso a percorrer para a implementacdo de processos de gestdo do conhecimen-
to. As solugBes identificadas apontam, entre outras, a necessidade de maior envolvimento da
gestdo de topo e da criacdo de ferramentas, preferencialmente tecnoldgicas, para a absor¢éo
do conhecimento. Como pontos positivos, verificou-se o total envolvimento dos quadros médios
perante iniciativas de gestdo do conhecimento. E igualmente apresentado um modelo, cujas
linhas gerais para a implementagédo de um programa de gestédo do conhecimento sdo: definigcdo
de uma abordagem estratégica ao conhecimento; participagdo de todos na formulacéo de poli-
ticas de gestdo; abertura para a envolvente externa; a existéncia de relacdes inter-
organizacionais; a existéncia de estruturas e processos adequados; uma eficaz gestdo dos
recursos de informacao; uma eficaz gestdo da formacao dos colaboradores; oportunidades de
autodesenvolvimento; flexibilidade nas compensacdes; boa comunicacdo interna; clima de
oportunidades para crescer.

De notar que as trés empresas neste estudo, Alfa, Beta e Omega, tém tido um cresci-
mento sustentado e significativo apesar da crise interna que se tem sentido em Portugal nos
Gltimos anos. Apesar de mais pequenas, as PME podem revelar um ambiente interno comple-
X0, com contradi¢cdes. Essas contradicdes ndo escaparam a este estudo e poderdo explicar por
que motivo as PME sé&o tdo inovadoras, quando comparadas a empresas maiores. Da contra-
dicdo nasce muitas vezes a inovagao e o crescimento, pois se todos estiverem sempre em total

acordo, pouco de original e / ou de inovador surgira.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Competitividade; Inovacao; Contradicdo; Micro,

pequenas e médias empresas; PMEs



Abstract

At a time when the volatility of today's markets requires companies to create a lasting
competitive advantage, one of the solutions is seen to be the creation of an effective knowledge
management (KM) to improve the actions performed in organizations. KM also promotes an
effective innovation which is vital in current (and future) markets. Since much of the literature is
devoted to KM in large organizations, neglecting small and medium-sized enterprises (SMEs) —
which have fewer resources, both financial and human - further studies are needed on KM in
SMEs. The question then arises: "Are Portuguese SMEs conducting an effective knowledge
management?”

This dissertation aims to answer that question and also to provide indications of how to
improve knowledge management processes, by way of conducting three case studies, involving
surveys and interviews with middle managers of those organizations. The objective of this study
is also to respond to the following questions: "Is an effective KM performed at the individual and
/ or collective levels in the enterprises analyzed? Are the existing KM practices sufficient to re-
spond to the constant volatility of markets and the global economy?”

The study allows us to conclude that the companies in question still have a long way to
go to implement effective knowledge management processes. The solutions identified point,
among others, to the need for greater involvement of senior management and the creation of
tools, preferably technological, for absorbing knowledge. As positive aspects, we can point to
the total involvement of middle managers as concerns knowledge management initiatives. A
model is also presented, where general guidelines for the implementation of a knowledge man-
agement program are: the definition of a strategic approach to knowledge, participation of all in
the formulation of management policies, openness to the external environment, the existence of
inter-organizational relationships, the existence of adequate structures and processes, an effec-
tive management of information resources, an effective management of training activities for
employees, opportunities for self-development, compensation flexibility, good internal communi-
cation and a climate where there are opportunities to grow.

The three companies in this study, Alfa, Beta and Omega, have had a sustained and sig-
nificant growth despite the internal crisis that has been felt in Portugal in recent years. SMEs,
despite their size, may reveal a complex internal environment with contradictions. These con-
tradictions have not gone undetected in this study and may explain why SMEs are so innovative
when compared to larger companies. From contradiction may arise innovation and growth — if
everyone is always in total agreement, less original and / or innovative ideas and material will

appear.

Keywords: Knowledge Management; Competitiveness; Innovation; Contradiction; Small and

Medium-sized Enterprises; SME
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1. Introducéo

1.1 Consideragdes Iniciais

Esta dissertacao foi realizada no &mbito do Mestrado em Inovacdo e Empreendedorismo
Tecnolégico, na Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP), envolvendo o
estudo da gestdo do conhecimento (GC) em Micro, Pequenas e Médias Empresas (PME) e

inclui trés componentes:

. Estudo da parte bibliografica relevante sobre a gestdo do conhecimento;
. Estudo de trés casos de gestao do conhecimento em PMEs portuguesas;
o Projeto de gestéo do conhecimento numa das empresas selecionadas.

O estudo é baseado na experiéncia muito positiva do autor, de quase uma década, numa
empresa PME.

“Permanecer pequeno ou tornar-se pequeno € aparentemente um caminho promissor
para o futuro... Corporacdes grandes sdo negativas. Criam muitas demoras, burocracia, distan-
cia dos clientes, desencorajam a iniciativa dos colaboradores, e atraem o tipo de pessoas que
sobrevivem nesse tipo de ambientes” (Simon, 1996), p. 246.

O autor publicou e apresentou, juntamente com o orientador desta dissertagdo, um artigo
(Costa and Oliveira, 2013), com resultados preliminares do estudo, num encontro nacional ci-
entifico (2° Encontro Nacional de Engenharia e Gestéo Industrial - ENEGI 2013) realizado na
Universidade de Aveiro (DEGEI), nos dias 17 e 18 de Maio de 2013 (ver Anexo A).

Por motivos de confidencialidade néo serdo divulgados os nomes das empresas que par-
ticiparam neste estudo.

1.2 Motivacao

A GC é um dos principais temas nas areas de gestdo e é encarado como fundamental
para o crescimento e competitividade das empresas (Jashapara, 2004; Alavi and Leidner,
1999; Nonaka, 1994).

A GC comecgou a emergir como disciplina na economia pds industrial (Bell, 1973) e co-
mecou a ganhar enorme popularidade entre académicos e consultores. O conhecimento surgiu
como substituto das competéncias tecnologicas ou pessoais € como elemento potenciador da
performance competitiva das empresas (Jashapara, 2004). Nos Ultimos anos o aumento de
publicacdes e estudos sobre este tema acentua a importancia que o mesmo tem na sociedade
atual (Yesil et al., 2013; Sok et al., 2013; Zhen et al., 2013; Ravishankar and Pan, 2013; Xu and

Bernard, 2013). A GC surge como facilitador do crescimento e da competitividade das empre-



sas, facilitando a sua expanséo e solidificacdo nos mercados atuais, de forma a resistir as cri-
ses atuais (Martins, 2010; Evangelista et al., 2010).

De acordo com Porter (1991) “a vantagem competitiva resulta da capacidade da empre-
sa para desempenhar as atividades requeridas a custos globalmente mais baixos do que os
rivais ou para desempenhar algumas atividades de forma Unica, de modo a criar mais valor
para o cliente do que os rivais, permitindo-lhe assim praticar precos mais elevados”. A GC po-
der& ser uma atividade que proporcionard uma vantagem competitiva. Segundo o mesmo autor
(Porter, 1996) a eficacia e a estratégia sdo ambas essenciais para atingir um “desempenho
superior”. A ligacdo entre a estratégia e a GC ja foi alvo de estudo na literatura (Choi et al.,
2008).

As PMEs possuem uma elevada importancia no crescimento econémico, através da cria-
¢do de emprego em todas as economias mundiais (Hessels and Parker, 2013). Na Europa,
correspondem a 99,8% do numero total de empresas (Wymenga et al., 2011), tendo esta per-
centagem assumido um comportamento constante ao longo dos anos (Wymenga et al., 2011).
Na Europa, em 2010, as PMEs garantiam 2/3 dos postos de trabalho de toda a economia ndo
financeira e eram responsaveis por 59% do crescimento do produto interno bruto nesse ano
(Wymenga et al., 2011).

Portugal tem vindo a descer ao longo dos Ultimos anos em todos os rankings de competi-
tividade, encontrando-se atualmente no 49° lugar (em 144 paises) (Schwab, 2013). Esta desci-
da estd intimamente relacionada com o programa de austeridade imposto pelo Fundo Moneta-
rio Internacional, Banco Central Europeu e Unido Europeia (Schwab, 2013). Como positivo,
realca-se a subida de um lugar no indice de inovacgéo (31°) e no indice de qualidade das infra-
estruturas (11°). Torna-se por isso crucial combater o decréscimo verificado nos Ultimos anos,
sendo que a GC é um parametro que pode fomentar o crescimento deste indice (Jashapara,
2004). Assim, torna-se fundamental avaliar a GC que é realizada em PMEs portuguesas, avali-
ando se as mesmas sao capazes de resistir a volatilidade dos mercados atuais.

O projeto de GC sera realizado na empresa Alfa. Esta empresa é uma PME, da area dos
cosmeéticos e higiene pessoal e encontra-se atualmente em acelerado crescimento nacional e
internacional, tendo em cinco anos multiplicado por trés o nimero de colaboradores e o volume
de faturacdo anual. Em 2013, apresenta um nimero de quadros médios que representa 9% do
total de trabalhadores, sendo que cada um destes acumula mais que um cargo na organizagao.
Um dos potenciais problemas inerente ao atual e esperado crescimento futuro, advém da cen-
tralizagdo desses diferentes conhecimentos em cada um dos quadros médios, 0 que podera
originar falta de resolucdo ou execucéo de determinada tarefa, aquando da auséncia inespera-
da de determinado elemento. Por outro lado, a organizacdo comeca a estar sensibilizada para
a inovacao aberta, considerada como uma tendéncia de gestéo a ter em conta nos modelos de

negécio das organizac8es (Vrande et al., 2009; Chesbrough et al., 2006).



1.3 Objetivos

O objetivo desta dissertacao é analisar e melhorar a criacéo e a gestdo do conhecimento

que é efetuada nas PMEs. Identificam-se como objetivos especificos:

1. Avaliar a GC que é efetuada na empresa Alfa e propor melhorias aos processos
existentes;

2. ldentificar de que forma a tecnologia pode ser importante para uma correta reali-
zacao da GC;

3. Comparar a GC realizada na empresa Alfa com outras PMEs — nhomeadamente

as empresas Beta e Omega deste estudo.

Neste trabalho pretendeu-se igualmente responder as seguintes perguntas de pesquisa:
E efetuada uma correta GC a nivel individual e/ou coletivo nas empresas em analise? As prati-
cas de GC existentes sao suficientes para dar resposta a volatilidade constante dos mercados

e da economia atual?

1.4 Estrutura da dissertagcéo

Esta dissertacao esté estruturada em 7 capitulos, sendo este o capitulo introdutério onde
se proporciona uma contextualizacdo do estudo, bem como a motivacdo para a realizacdo do
mesmo.

No capitulo 2 séo apresentados os fundamentos teéricos que suportam esta dissertacao
e que incluem entre outros os conceitos de informagéo, dados e conhecimento. E igualmente
apresentado o conceito de GC, fazendo-se referéncia a sua evolug¢éo do longo do tempo, bem
como a sua implicagdo na competitividade e inovagdo das PMEs.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia utilizada no presente estudo, bem como a
descricdo e caracterizacdo dos casos em estudo.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados dos inqueridos e entrevista efetuados.

No capitulo 5 sé@o discutidos os resultados obtidos e sugeridas solu¢des com o intuito de
melhorar a GC que é realizada em cada uma das organiza¢cdes mencionadas, sendo realcado
0 caso de estudo Alfa no qual sdo implementadas e avaliadas algumas das solucdes propos-
tas.

No capitulo 6 sdo apresentadas as conclusGes do trabalho desenvolvido. As principais
limitagBes desta dissertagdo e algumas perspetivas de futuro também séo expostas neste capi-

tulo.



2. Contextualizacao tedrica

“Cada vez mais a competitividade empresarial estd baseada no conhecimento. O conhe-
cimento esta frequentemente associado a aprendizagem. E a aprendizagem é um processo de
desenvolvimento das capacidades dos individuos de uma forma continua” (Martins, 2010), pag.
9.

2.1 Adiferenca entre informagédo e conhecimento

No inicio da década de 90 o conceito de GC comecou a tomar relevancia no panorama
da gestdo das empresas (Davenport and Prusak, 1998; Ponzi, 2002), comecando a ser consi-
derado mais importante que a magquinaria, capital ou terras que estas possuissem (Drucker,
1993; Zach, 1999; Bollinger and Smith, 2001; Ponzi, 2002). Em 1994, a empresa seguradora
Skandia foi a primeira empresa a incluir como anexo no relatdrio sobre o capital financeiro da
empresa um relatério sobre o capital intelectual (Magalhdes, 2005). Tornou-se entdo importan-
te definir os diversos tipos de conhecimento existentes e quais 0s que deveriam ser geridos
(Nonaka, 1994; Alavi and Leidner, 1999; Davenport et al., 1996).

A discusséo sobre a diferenca entre dados, informacdo e conhecimento € um debate
epistemolégico que dura desde a era grega classica, e ndo tem conhecido grandes avancos
(Ponzi, 2002), sendo estes termos muitas vezes confundidos e utilizados alternadamente
(Martins, 2010; Nonaka, 1994), tornando-se por isso importante fazer uma distin¢géo clara entre
0S Mmesmos.

Muitas organizagBes relegam o conhecimento para o nivel da gestdo da informagéo,
sendo estes dois termos, apesar de interligados, diferentes. O conhecimento consiste na com-
preensédo do significado da informacéo (Kluge et al., 2002). A informacéo corresponde ao pro-
cessamento de dados (Azmi and Zairi, 2005) e pode ser realizado e estar presente em compu-
tadores (Bollinger and Smith, 2001). A informacdo costuma ser descrita como uma mensagem
e normalmente apresenta-se sob a forma de documentos, comunica¢des visuais ou auditivas
(Davenport and Prusak, 1998).

O conhecimento é um conceito muito mais amplo e com diversos significados, que moti-
vou inclusivamente inlmeros debates epistemoldgicos da filosofia ocidental desde o periodo
grego classico (Nonaka, 1994; Alavi and Leidner, 1999). A histdria deste periodo pode inclusi-
vamente ser definida como a busca incessante pelo significado do termo conhecimento
(Nonaka, 1994).

O conhecimento estd presente em todos os individuos e pode ser definido como o en-
tendimento, consciéncia ou familiaridade adquirida através do estudo, investigacdo, observa-
¢ao ou experimentacao, ao longo do tempo (Bollinger and Smith, 2001). Pode ser interpretado
com base em experiencias pessoais, habilidades ou competéncias (Bollinger and Smith, 2001;
Zach, 1999). Segundo Davenport and Prusak (1998) este conceito representa uma mistura de

experiéncias moldadas de acordo com valores, informacdes contextuais e conhecimento espe-



cializados fornecendo uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiencias e informa-
¢bes. Por outro lado, segundo Nonaka (1994), este pode ser definido como uma convicgéo
pessoal, verdadeira e justificada. Alavi and Leidner (1999) acrescenta que este aumenta a ca-
pacidade de um individuo de tomar uma acéo efetiva.

O conhecimento é disseminado pelas pessoas e ndo esta apenas presente em docu-
mentos ou repositérios mas também em rotinas organizacionais, processos, praticas ou normas
(Davenport and Prusak, 1998).

Todas estas definicbes demonstram o caracter amplo e diverso do conceito conhecimen-
to (Davenport and Prusak, 1998).

Uma viséo mais simplista considera que o conhecimento encontra-se no topo de uma hi-
erarquia onde a informacdo esta no meio e os dados no nivel mais baixo (Davenport and
Prusak, 1998; Earl, 2001). Na Figura 1 esta representado o modelo de progressédo da aprendi-

zagem desde os “dados” até ao “conhecimento”.

Dados Informagao Conhecimento

Figura 1: Modelo de Progresséo da Aprendizagem (desde "dados" até ao "conhecimento") (adap-
tado de Bollinger and Smith (2001))

De acordo com esta visdo o conhecimento € intrinsecamente similar & informacao e aos
dados, contudo é o mais completo dos trés e consequentemente o mais importante. Segundo
Bollinger and Smith (2001), a sabedoria deve ser incluida em todo o processo.

O conhecimento pode ser dividido em duas categorias, o conhecimento tcito e o conhe-
cimento explicito. O primeiro autor a desenvolver estes conceitos foi Polanyi (1966), sendo que
Nonaka and Takeuchi (1995) acrescentaram o seguinte:

“Classificamos o conhecimento humano em dois tipos. Um é o conhecimento explicito
que pode ser articulado em linguagem formal incluindo expressdes gramaticais, expressdes
matematicas, especificagcdes, manuais, etc. Este tipo de conhecimento pode ser transmitido
entre os individuos com facilidade e formalmente. O outro tipo de conhecimento é o mais im-
portante e é classificado como conhecimento tacito, o qual é muito dificil de articular em lingua-
gem formal. E um conhecimento que deriva das experiencias individuais de cada um e que
envolve fatores intangiveis, como convic¢des pessoais, perspetivas e o sistema de valores”
(pag. VIiI).

A proposta de Nonaka and Takeuchi (1995) é a de que os processos de conversao do
conhecimento tacito em explicito, estdo no centro da criagdo do conhecimento. Esta converséo

reduz significativamente a perda de conhecimento que pode ocorrer sempre que um trabalha-



dor abandone a organizacdo. Essa codificacdo do conhecimento é uma importante componen-
te da GC.

Fahey and Prusak (1998) argumentam que todo o conhecimento é tacito, considerando
que o conhecimento explicito ndo passa de mera informacdo. Por outro lado, Tuomi (1999)
refere que a estrutura hierarquica dos dados para o conhecimento estd atualmente invertida e
gue o conhecimento deve existir antes de a informagéo ser formulada.

Para Davenport and Prusak (1998) se a informagé&o se transforma em conhecimento, os

individuos devem fazer o seguinte trabalho:

“Comparacédo: Como é que a informacéo sob uma determinada situagdo se compara a
outras situa¢Bes que conhecemos?

Consequéncias: Que implicagéo a informacéo tem para futuras decisGes e acdes?

Conexdes: Como é que este conhecimento se relaciona com o restante?

Conversacéo: O que € que as outras pessoas pensam sobre esta informacao?”

A aquisicao de conhecimento € o resultado de um processo de estruturagcéo de informa-
¢éo e construcdo de relagbes entre a informacdo. Quanto maior forem as relacdes entre os

dados e a informacao mais profundo e rico se tornard o conhecimento (Ponzi, 2002).

2.2 Osignificado de gestao do conhecimento

Apesar da vasta literatura existente sobre GC, ndo existe uma definicdo aceite para GC
(Earl, 2001).

Tal como o termo conhecimento, o termo GC néo é de facil definicdo, dado que engloba
diferentes disciplinas e contetdos (Jashapara, 2004; Newman and Conrad, 2000), podendo
assumir diversas formas (Choy et al., 2006), das quais se podem destacar a economia, a filoso-

fia, a informatica e a sociologia (Figura 2).
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Figura 2: Arvore de GC: disciplinas, contetdos e atividades (adaptado de Jashapara (2004))

Na economia pos-industrial, também conhecida como economia do conhecimento
(Powell and Snellman, 2004; Drucker, 1992) a GC tornou-se uma disciplina emergente e ga-
nhou enorme popularidade entre académicos e consultores (Jashapara, 2004; Hutchinson and
Quintas, 2008), sendo definida por diversos autores refletindo diversas perspetivas (Jashapara,
2004; Earl, 2001).

Quintas et al. (1997) define a GC como um processo continuo de gestao de todos os ti-
pos de conhecimento para satisfazer todas as necessidades existentes e futuras, com o objeti-
vo de identificar e explorar ativos de conhecimento existentes e adquiridos e ao mesmo tempo
desenvolver novas oportunidades.

Segundo Davenport and Prusak (1998) a GC é uma mistura de experiencias, valores e
informacao originando um quadro para incorporacdo e avaliagdo de novas experiencias e in-
formag&o. Nas organizacdes, a GC esta muitas vezes em rotinas, processos organizacionais e
normas internas para além de repositorios e documentos escritos. A GC € entéo feita a partir
de recursos ja existentes na organizacao (boas praticas de gestdo de recursos humanos, in-
formaticos, financeiros, etc.). Esta definicdo integra uma perspetiva de integracdo de diversos
elementos.

Para Swan et al. (1999a) a GC é uma disciplina muito abrangente que engloba todos os
processos e praticas relativas a criagcdo, aquisicdo e partilha de conhecimentos, utilizando todo
0 conhecimento presente para potenciar a aprendizagem e o desempenho das organizacdes
(Swan et al., 1999b). Esta perspetiva encontra-se focada nos recursos humanos das organiza-

coes.



Para Alavi and Leidner (1999) a GC refere-se a um processo sistémico e organizado pa-
ra adquirir, organizar e comunicar o conhecimento a todos os colaboradores da organizacao,
para que seja usado para aumentar a eficiéncia e produtividade no seu trabalho.

Segundo Liebowitz (1999), a GC é o processo de criacdo de valor através dos ativos in-
tangiveis das organizacdes, através da fusdo de conceitos de software de inteligéncia artificial,
reengenharia de processos negociais, comportamentos organizacionais e tecnologias de infor-
macao.

Para Morse (2000), a GC foca-se em tentar perceber como é que o conhecimento é obti-
do, criado, armazenado e utilizado pelas organizacées.

As definicdes de Liebowitz (1999) e Morse (2000) apresentam praticamente 0 mesmo
significado, identificando os processos de criacdo, captura e distribuicdo de conhecimento co-
mo sendo 0s mais importantes para a criacéo de valor e aumento da produtividade das organi-
zacoes.

A Organizagdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE) define a GC co-
mo um processo presente na producao, mediacdo e uso do conhecimento (OCDE, 2000).

Mertins et al. (2000) d& mais realce aos sistemas de informacao, evidenciando a GC co-
mo um meétodo que envolve instrumentos e ferramentas, numa aproximacao holistica para a
promocéao dos processos de conhecimento.

Em suma, a gestdo do conhecimento tornou-se uma das mais importantes armas estra-
tégicas que uma organizacdo pode ter para alcancar um crescimento de forma sustentavel
(Choi and Lee, 2012).

2.3 Evolucéo da gestdo do conhecimento

Gamble and Blackwell (2001) e Tiwana (2002) identificaram marcos importantes na histo-

ria da evolucdo da GC:

e A década de 50 representou a era do processamento eletronico de dados, com uma
gestdo quantitativa, por objetivos, avaliagdo de programas e revisdo de técnicas de di-
versificacao;

e A década de 60 focou-se no efeito da descentralizagdo ou centralizacdo, como uma
primeira tentativa de aproveitar o poder das pessoas que trabalham em comunidades;

e A década de 70 foi a década da gestdo de portfolios, planeamento estratégico
(Mintzberg, 1978), experiéncias (Porter, 1979) e automacao.

e A década de 80 focou-se na competicao. A gestao interessava-se por culturas corpora-
tivas, gestdo da qualidade total e downsizing, tendo sempre em consideracdo a gestado
da concorréncia.

e A década de 90 interessou-se pelo potencial competitivo dos recursos humanos. Os
gestores preocupavam-se mais com a aprendizagem organizacional, reengenharia,

competéncia principais, avalia¢cdes de mercado e sistemas de informagéo estratégicas.



Ficava cada vez mais evidente que as organizacdes tradicionais, baseadas numa es-
trutura e estratégia por aproximacéao de sistemas, ja ndo possuiam tanto sucesso como
no passado. Os negécios focavam-se agora nos 3 P’s — Pessoas, Processos e Prop6-
sitos (Bartlett and Ghoshal, 1998).

Em 1995, a GC tornou-se disciplina em diversas universidades e jornais académicos e
surgiram profissionais dedicados a esse tema (Stankosky, 2005).

e A década de 2000 enfatizou a GC como um dos objetivos das organizag¢des. A cultura
de partilha do conhecimento, tornou-se essencial para o reconhecimento do capital in-
telectual e para compreender que a competicdo ja ndo dependia apenas de ativos fisi-
cos, diferenciacdo ou mesmo informacéo, mas igualmente da habilidade de criar e ab-

sorver conhecimento.

Os principios de GC foram estudados e implementados em todas as disciplinas organizacionais
e oficios (Kebede, 2010). Contudo, apesar de esta diversidade ter contribuido para o rapido
avanco neste campo, levou também a que ocorressem falhas e vazios na terminologia utilizada
e na integracdo de ideias (Clarke and Turner, 2004), existindo atualmente uma serie de desafi-

os para transformar a GC numa disciplina a parte (Kebede, 2010).

2.4 Teorias de criagéo e gestdo do conhecimento

A criagdo de conhecimento tem sempre origem nas pessoas (Nonaka, 1991), sendo um
processo continuo onde os individuos ou grupos, dentro de uma organiza¢do ou entre organi-
zacdes, partilham conhecimento tacito ou explicito (Bloodgood and Salisbury, 2001). A conver-
sédo de conhecimento individual em recursos que ficam disponiveis para utilizacdo pelas orga-
nizacdes € o centro das empresas criadoras de conhecimento. Este processo ocorre em todos
0s niveis e hierarquias das organizacdes e pode assumir diversas formas (Nonaka, 1991).

Segundo Nonaka and Takeuchi (1995) existem quatro tipos possiveis de conversdo do
conhecimento ao nivel epistemoldgico: de tacito para tacito (socializagéo); de tacito para expli-
cito (exteriorizacéo); de explicito para tacito (interiorizacéo); e de explicito para explicito (com-
binacdo). Ao nivel ontolégico sédo considerados quatro niveis diferentes de criagdo do conheci-
mento: individuo, grupo, organizagao e interorganizacdes.

Os diferentes tipos de converséo e de processos estdo intimamente ligados. Pode-se re-

alcar os seguintes tipos de converséo:

e Socializacao: situagcbes de troca de ideias em reunides de empresa onde os diversos
atores trocam conhecimento tacito;

e Exteriorizacdo: situacdes de inteligéncia competitiva, onde uma equipa de marketing
tenta extrair informacéo sobre um novo produto ou servigo da concorréncia, converten-

do dessa forma conhecimento tacito em explicito;



e Interiorizacao: Situagbes de “aprender fazendo” onde duas ou mais pessoas convertem
conhecimento explicito em conhecimento tacito;

e Combinacao: Situacbes de desenvolvimento de novos produtos, onde uma equipa mul-
tidisciplinar converte o conhecimento explicito de técnicos especialistas num novo pro-
duto.

Segundo Nonaka et al. (2001) para que os sistemas de conhecimento organizacional
funcionem adequadamente, tem que se estar na presenca de um conjunto de condicées, ou de
um contexto facilitador, denominado por Ba. Ba é uma palavra japonesa que significa “um con-
texto que abarca significado” e “ndo apenas um espaco fisico, mas um espago € um tempo
especificos, incluindo o espago das relagdes interpessoais” (Nonaka et al., 2001), pag. 19. O Ba
sera entdo o espago onde o conhecimento criado entre individuos é partilhado, recriado e am-
plificado através de interacfes entre os participantes.

A teoria de criacdo de conhecimento de Nonaka (1991) é ainda hoje respeitada (Gourlay,
2006) e considerada como um dos melhores, e mais influentes, modelos de estratégia de co-
nhecimento (Esterhuizen et al., 2012). O nimero de vezes que a teoria foi citada em diversos
jornais de especialidades diferentes é uma das melhores evidéncias para este facto (Gourlay,
2006).

Segundo Krogh et al. (2000) a criacdo de conhecimento envolve cinco etapas fundamen-

tais:

1. Partilha do conhecimento tacito;

2. Criacdo de conceitos;

3. Justificacdo desses conceitos;

4, Construcéo de protétipos;

5. Partilha do conhecimento gerado por todas as partes interessadas

(dentro ou fora das organizagdes).

A criac@o de conhecimento é comumente categorizada em duas vertentes: como “stock”
ou como um processo (Samaddar and Kadiyala, 2006; Gray, 2000). A vertente stock sugere
que a criagdo de conhecimento contribui para um stock de conhecimento corporativo e assume
que a performance é tangivel e pode ser medida (Samaddar and Kadiyala, 2006). Tal como os
ativos fisicos, a vertente stock ignora o facto que algum conhecimento se pode tornar redun-
dante ou entrar em declinio de importancia (Gray, 2000). A vertente processo define a criagdo
de conhecimento como dindmica, interativa e orientada para os processos, estando igualmente
focada nas relagdes que estdo envolvidas na criacdo de novo conhecimento (Samaddar and
Kadiyala, 2006).

Ao longo dos anos alguns investigadores tentaram descobrir quais os fatores que pro-

movem o conhecimento e a sua gestdo (Nonaka et al., 2001; Teece, 2000), sendo que os fato-



res identificados incluem as pessoas, organizacfes e processos entre outros (Choi and Lee,
2012).

As estratégias de GC tém que estar intimamente ligadas aos processos de GC para que
dessa forma seja melhorada a performance competitivas das organizacfes (Choi and Lee,
2012). Torna-se por isso fulcral identificar quais sdo os processos de conhecimento que repre-
sentam capacidades Unicas e valiosas para uma efetiva GC (Holsapple and Singh, 2001). De
realgar que a implementagéo de processos de GC numa organizagao pode ter um custo eleva-
do (Soliman and Spooner, 2000), sendo por este motivo que os processos de GC devem ter
uma estratégia de GC bem consolidada e monitorizada, de forma a evitar desperdicios, quer
econdmicos quer de recursos humanos.

O foco na GC é uma das consideracdes mais usadas, e mais importantes, na implemen-
tacdo de uma estratégia de conhecimento (Choi and Lee, 2012). As estratégias podem ser
descritas através de duas dimensfes (Zach, 1999) - uma das dimens@es enfatiza a capacidade
das organizacdes para criar, armazenar, partilhar e usar o conhecimento dentro das organiza-
¢bes e a outra enfatiza a partilha do conhecimento através das relacdes interpessoais, sendo o
didlogo em redes sociais, grupos ocupacionais ou equipas o principal meio desta partilha (Choi
and Lee, 2012). A primeira aplica o seu foco no conhecimento explicito, que é mais propicio a
sua reutilizagédo e de acordo com Choi and Lee (2012) é referida como sendo uma “estratégia
de sistema”. Com a segunda dimenséo o conhecimento é obtido através de pessoas experien-
tes e qualificadas e é referido como sendo uma “estratégia humana” (Choi and Lee, 2012).

De acordo com Hansen et al. (1999) as empresas apenas se devem focar predominan-
temente numa estratégia. No entanto, outros investigadores referem que as empresas que
aplicam as duas estratégias ao mesmo tempo tém mais sucesso e sdo mais rentaveis (Bierly
and Chakrabarti, 1996; Jordan and Jones, 1997).

2.5 A Gestdo do conhecimento como um fator de competitivi-
dade

Na era atual da informacéo, todas as organizacdes sdo desafiadas pela quantidade de
informacdo que ndo é selecionada e que surge constantemente. As organiza¢des que conse-
guem aceder a informacao correta, no tempo certo e que conseguem usufruir dessa informa-
¢do, conseguem ser mais competitivas (Zach, 1999). Muitas organiza¢des sao tdo complexas
que todo o seu conhecimento se encontra fragmentado, dificil de localizar e de partilhar e por
conseguinte redundante, inconsistente e sem utilidade. No ambiente atual de rapidas mudan-
¢as e tecnologia a ser descontinuada a velocidades estonteantes, até o conhecimento que
pode ser partilhado pode se tornar obsoleto rapidamente. O conhecimento assume-se assim
como a base da competicdo entre empresas (Zach, 1999). O conhecimento tacito, como foi
referido, pode ser uma grande vantagem competitiva devido ao facto de ser Unico, dificil de
copiar e insubstituivel. Contudo, o simples processamento do conhecimento ndo o torna numa

vantagem competitiva, sendo necessario geri-lo de forma eficiente e eficaz (Zach, 2002).



Diversos gestores empresariais e académicos tém prestado bastante atencdo ao tema
GC (Li and Tsai, 2009; Wu and Lin, 2009) e procurado solu¢des para uma correta estratégia de
implementacdo (Wong and Aspinwall, 2004; Lin and Tseng, 2005; Lee and Choi, 2003). De
acordo com as principais conclusdes destes estudos, para se efetuar uma correta GC devemos
integrar ativos tangiveis das organizagGes com ativos intangiveis e ao mesmo tempo combinar
0s interesses dos colaboradores com os interesses das organizagfes (Li and Chang, 2009).

O conhecimento tornou-se no fator mais importante de uma empresa e a sua gestédo de-
ve ser cuidadosa (Chu et al., 2009). O conhecimento é um ativo estratégico que determina a
competitividade das organizacdes (Chu et al., 2009; Li and Chang, 2009; Li and Tsai, 2009) e
consequentemente o aumento do valor das mesmas, sendo que uma ligacdo estreita entre a
GC e a estratégia das organizacdes contribui para a criacdo de uma vantagem competitiva
(Duffy, 2000; McLoughlin, 2009). Walters et al. (2002) partilham desta ideia e sugerem que a
ligacdo entre a GC e uma estratégia de operacfes providencia que uma organizacdo possa
tomar decisdes mais conscientes e efetivas sobre como estruturar a sua cadeia valor, maximi-
zando dessa forma a satisfacdo dos seus clientes. Contudo, a identificacdo do conhecimento
que é fundamental para a tomada de decisGes estratégicas € um desafio bastante importante
(Hong and Nguyen, 2009; Kasper et al., 2010). A importancia da GC para a cadeia de valor é
igualmente realgcada por Blumentritt and Johnston (1999), pag. 287, que afirmam que a “capaci-
dade de identificar, localizar, fornecer informac¢des e conhecimento para aplicativos valiosos
esta a transformar as industrias existentes e a facilitar o aparecimento de industrias completa-
mente novas”. Os ativos de conhecimento encontram-se ndo apenas dentro das organizacoes,
mas também nos seus fornecedores, clientes e outros parceiros, pelo que a integracdo de todo
este conhecimento dentro das organizagfes deve ser tido em conta (Li and Tsai, 2009).

E necessario que a GC se inter-relacione com todas as outras atividades organizacio-
nais, nomeadamente, a gestdo empresarial, a gestdo de processos e a proximidade ao cliente.
Se esta inter-relagdo ndo acontecer, a GC tornar-se-a ineficaz (Davenport and Prusak, 1998).

A gestdo do conhecimento organizacional tornou-se fundamental para uma performance
efetiva. Um dos principais objetivos de qualquer organizagdo é melhorar a sua performance e a
GC é fulcral para o cumprimento desse objetivo, seja ao nivel de estratégias de marketing, de
inovagdo ou mesmo relacionado com a capacidade de aprendizagem (Sok et al., 2013).

De acordo com Barney (1991), para que 0s ativos de conhecimento sejam uma verdadei-
ra vantagem competitiva sustentavel, devem ter quatro caracteristicas: serem valiosos, raros,
inimitaveis e ndo terem um substituto estratégico equivalente.

Os ativos de uma empresa s6 fornecem uma verdadeira vantagem competitiva se forem
valiosos, uma vez que nem todos o0s ativos sdo valiosos. Alguns, mesmo que sejam fundamen-
tais, podem apenas fornecer uma pequena vantagem para as organiza¢@es (Li and Tsai, 2009).
Para além de valiosos, devem igualmente ser raros, porque mesmo sendo valioso, se for pos-
suido por toda a industria acaba por ndo fornecer qualquer vantagem competitiva (Barney,
1991). As pessoas com conhecimento sdo um exemplo de um ativo raro (Bartlett and Ghoshal,

2002). A incapacidade de imitar os ativos por parte dos seus concorrentes é igualmente bas-



tante importante porque consegue garantir que a vantagem competitiva vai perdurar no tempo
(Li and Tsai, 2009). Uma das formas de ultrapassar a incapacidade de imitacdo é a procura de
ativos que possam substituir os existentes, sendo por isso importante garantir que os ativos
séo igualmente insubstituiveis. Se a substituicdo for acessivel, seja pelo custo ou pela facilida-
de em encontrar, entdo a vantagem competitiva deixa de ser sustentavel (Li and Tsai, 2009).
Para avaliar se um determinado ativo de conhecimento fornece uma vantagem competitiva
sustentavel devemos perguntar: é o ativo de conhecimento valioso? E raro? E inimitavel pela
concorréncia? O ativo de conhecimento dificilmente é substituido pela concorréncia? Se a res-
posta a estas quatro questdes for positiva, entdo estamos na presenca de um ativo de conhe-
cimento que fornece uma verdadeira vantagem competitiva.

Como principais ativos de conhecimento que fornecem vantagens competitivas, pode-se
destacar as patentes, os segredos industriais, a cultura organizacional, os sistemas de gestao,
as capacidades tecnolégicas, entre outras (Li and Tsai, 2009). Todos estes ativos podem ser
potenciados através da GC, contudo os registos de propriedade intelectual que sdo usados
para criar mais-valias e para defender a competitividade de uma organiza¢do (Blomgvist et al.,
2004) estdo a assumir um papel cada vez mais fundamental, principalmente nas empresas
inovadoras. Uma das razdes para isto acontecer € a importancia crescente que a GC esta a
assumir nas organizagfes (Candelin-Palmqvist et al., 2012).

Segundo Kalkan (2008), séo seis os principais problemas relacionados com a GC com
que sdo confrontadas as organizacfes atualmente: desenvolvimento de uma definicdo de tra-
balho de conhecimento; lidar com o conhecimento t4cito e uso de tecnologias de informacao;
adaptacdo a complexidade cultural; desenvolvimento de novas estruturas organizacionais; lidar
com o aumento da concorréncia. Estes problemas correspondem a “sinais da morte” da GC
que foram identificados por Fahey and Prusak (1998), que argumentam que as organizactes
devem tomar sempre parte da autorreflexdo critica e honesta sobre os seguintes fatores: o
conhecimento ndo deve ser enfatizado como uma ac¢do em detrimento do fluxo de conhecimen-
to; o conhecimento ndo pode ser separado dos seus usos e contextos; a tecnologia raramente
pode ser um substituto completo da interface humana.

A competitividade na economia mundial é cada vez mais agressiva e intensiva, sendo
que esta pressdo competitiva vai pressionar mais as PMEs (Sidik, 2012), na medida em que
também sdo estas a maioria das organizagbes a nivel mundial (International Finance
Corporation, 2010). Desta maneira a competi¢do entre elas sera mais intensa quando compa-
rada com a competicdo entre as grandes empresas, que sdo normalmente, competicbes um
contra um ou um contra poucos (Wong and Aspinwall, 2004), sendo que as PMEs competem
igualmente contra estas grandes organizagfes (organiza¢cfes essas, conforme se disse, mais
concentradas).

Em suma, as principais fontes de uma vantagem competitiva sustentavel deixaram de
ser os fatores de mercado, para passarem a ser os ativos de conhecimento que cada organiza-

¢ao possui (Li and Tsai, 2009).



2.6 A Gestao do conhecimento como um fator de inovacgao

Na era atual, as empresas tém obrigatoriamente de adaptar e atualizar o seu conheci-
mento de forma a manterem a sua capacidade de inovacdo (Rademakers, 2005).

Segundo Dibrell et al. (2008), pag. 7, as “inovacdes variam em complexidade e podem ir
de pequenas alteracdes em produtos, processos ou Servicos ja existentes até grandes ruturas
em produtos, processos ou servicos introduzindo caracteristicas Unicas ou obtendo performan-
ces excecionais”. Para Palmberg (2004), pag. 186, inovagao pode ser definida como “um pro-
duto tecnologicamente novo ou significativamente melhorado em relagdo ao seu predecessor
na organizacdo e que ja se encontrava em comercializagdo nos mercados”. Apesar de nao
existir uma Unica definicdo e consenso em torno da definigdo de inovacao (Edison et al., 2013;
Gloet and Terziovski, 2004), a maioria das definicbes tém em comum o termo conhecimento.

A importancia da inovacdo nas organiza¢@es tem sido enfatizada em diversas publica-
¢bes (Oliveira and Ferreira, 2012a), sendo que idealmente a inovagdo tem a capacidade de
melhorar a performance das empresas, resolver problemas, criar valor e fornecer uma vanta-
gem competitiva as organizacdes (Gloet and Terziovski, 2004). Por outro lado, as inovagdes
tecnoldgicas tendem a melhorar a vida das pessoas através do crescimento do produto interno
bruto dos paises (Schwab, 2010), sendo a GC organizacional um dos principais contributos
para essa inovagdo (LOopez-Nicolas and Merofio-Cerdan, 2011; Liao and Wu, 2010) e um pré-
requisito para as organizacdes globais (Oliveira and Ferreira, 2012a), que pretendem obter com
sucesso um crescimento sustentavel (Christensen and Raynor, 2003). Este é um dos motivos
pelos quais a partilha e gestdo do conhecimento devem ser promovidas. Contudo, verifica-se
que o efeito entre programas de GC e a inovacgéo, e consequentemente a performance organi-
zacional, ainda se encontra pouco abordado na literatura (Choi et al., 2008) e as conclusdes a
retirar da relacdo entre estes dois pontos ainda se encontra em debate (Darroch, 2005). A falta
de conclusbes deve-se ao facto de ser muito dificil medir e quantificar o valor do conhecimento
(Choi et al., 2008).

Atualmente, dado que os negécios tém que se adaptar rapidamente as novas tendén-
cias, a inovacao tornou-se no pilar principal das organizagfes (Plessis, 2007), sendo que estas
estdo constantemente sob presséo para fornecer coisas novas e com valor acrescentado para
os consumidores e mercados (Johansson, 2008). O crescimento da economia global esta de-
pendente da velocidade da inovagdo em todas as areas, que sO se torna possivel devido ao
rapido desenvolvimento de tecnologias, ciclos de produtos bastante pequenos e taxas elevadas
de desenvolvimento de novos produtos e servigos. Nos dias de hoje, o lema das empresas é
“inovar ou desaparecer” (Moreira, 2011).

Os esforcos relacionados com a inovacdo incluem a pesquisa, a descoberta, a experi-
mentacdo, o desenvolvimento e implementacdo de novas tecnologias, produtos, servicos, pro-
cessos e estruturas organizacionais (Lépez-Nicolas and Merofio-Cerdan, 2011). Surge assim
necessidade de as organizacdes se adaptarem a mudangas repentinas apostando nos proces-

sos de investigacdo e desenvolvimento. Apenas dessa forma, conseguirdo criar vantagens



competitivas perante 0os seus concorrentes. A existéncia de uma capacidade de interoperabili-
dade, que pode ser definida como “a capacidade que um sistema ou organizacdo apresentam
para colaborar na perfeicdo com outros sistemas ou organiza¢des sem qualquer esfor¢co extra”
(Mertins et al., 2008), pag. V, e também como “a capacidade de pessoas, organiza¢des ou
sistemas partilharem e usarem com eficiéncia e eficacia a informacéo disponivel” (Tsilas,
2007), pag. 55, pode ser um fator de diferenciacéo na inovacao relativamente aos seus concor-
rentes (Oliveira and Ferreira, 2012a). Por outro lado, pode levar ao crescimento econémico e a
criacdo de emprego (Li et al., 2006). A proximidade geografica entre parceiros e agentes orga-
nizacionais, é igualmente um fator que favorece a interoperabilidade e consequentemente os
processos de inovacao de produtos e/ou servicos (Tzeng, 2009).

Os processos de inovacdo dependem fortemente do conhecimento (Gloet and
Terziovski, 2004) e em especial do conhecimento tacito (Leonard and Sensiper, 1998; Howells,
2002). Todo o conhecimento novo e valioso que € gerado, € convertido em novos produtos,
servicos ou processos (Choy et al., 2006), através da transformag&o de conhecimento genera-
lista em conhecimento especifico. Segundo Nonaka (1994), o conhecimento € o requisito prin-
cipal para a inovacao, sendo que um dos principais objetivos da GC € potenciar a inovagéo
(Meso and Smith, 2000) através da criagdo de um ambiente propicio ao seu desenvolvimento
(Plessis, 2007). Segundo Harkema (2003), a inovagdo é um processo de conhecimento com o
objetivo de criar novo conhecimento orientado para o desenvolvimento de solugdes viaveis e
comerciais.

Uma correta GC possibilita ainda um aumento da criatividade, que por sua vez se vai re-
fletir na inovag@o em produtos e servigos (Darroch, 2005). Este é um dos motivos pelo qual a
inovacgdo é vista atualmente como a area que proporciona o maior retorno do investimento em
programas de GC (Majchrzak et al., 2004), sendo que Darroch (2005) apresenta evidéncias
empiricas que sustentam esta teoria.

A capacidade para inovar esta fortemente dependente do conhecimento organizacional
que é gerado (Borghini, 2005; Weerawardena et al., 2006; Calantone et al., 2002), sendo que a
GC afeta positivamente o conhecimento organizacional (Su et al., 2004). Diversos estudos
(Liao and Wu, 2010; Pilar et al., 2005; Lin and Lee, 2004) demonstram que o conhecimento
organizacional criado é diretamente proporcional a GC que é realizada nas organizacfes, sen-
do que, por outro lado, quanto maior o conhecimento organizacional, mais capacidade de ino-
vacao apresentam as empresas (Weerawardena et al., 2006; Liao et al., 2008). Com base nisto
podemos facilmente concluir que o conhecimento organizacional € um mediador entre a GC e a
inovacgéo (Liao and Wu, 2010).

Em suma, existe a nivel mundial um consenso relativamente a importancia do conheci-
mento e da inovacdo como sendo forgas necessarias para que as organizacdes alcancem a

competitividade e sucesso desejados (Johannessen, 2008).



2.7 A Gestdo do conhecimento nas pequenas e médias empre-
sas

Segundo o INE (2013) em 2011 existiam em Portugal 300.923 empresas das quais
299.828 eram PMEs (Tabela 1).

De acordo com Comissao Europeia (2006) as PMEs podem ser definidas como empre-
sas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume anual de negécios ndo excede os 50
milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede os 43 milhdes de euros, conforme se

pode verificar na Tabela 2.

Indicador PME Total
. o . N° Total 299.828 300.923
Sociedades Nao Financeiras
% 99,6 100,0%
) N° Total 1.982.953 2.786.563
Pessoas ao servigo
% 71,2% 100%
. N° Total 186.749.659 329.919.518
Volume de Negocios (102 €)
% 56,6% 100%

Tabela 1: Indicadores do tecido empresarial Portugués. Adaptado de INE (2013)

O relatério do INE (2013) refere ainda que as PMEs s&o responsaveis por 71,2% dos
postos de trabalho e tém um volume de negdcios que corresponde a 56,6% do total das em-

presas em Portugal (Tabela 1).

Categoria da Volume de Negdcios Balanco total anu-
N° de Colaboradores <ou>
Empresas anual al
Média <250 <= 50M€ <ou> <= 43ME€
Pequena <50 <= 10M€ <ou> <= 10M€
Micro <10 <= 2M€ <ou> <= 2M€

Tabela 2: Classificacdo das PMEs. Adaptado de Comissao Europeia (2006)

De acordo com o INE (2013), o setor de atividade com maior nimero de empresas € o
setor do comércio, seguido pelo setor da industria e energia e depois pelo setor da construgéo
(setor muito afetado pela crise interna em Portugal nos dltimos anos) e das inddstrias transfor-
madoras. O setor do comércio é responsavel por cerca de 36,4% do volume de negdcios,

21,5% das pessoas ao servico e 28,5% do total de empresas (Tabela 3).



o Pessoal ao servico Volume de Negdcio
Setor de Atividade Empresas (n°)

(n°) (103 €)
Total 300.923 2.786.563 329.919.518
Agricultura e Pesca 8.091 46.662 3.377.229
Indlstria e Energia 37.034 678.096 102.101.383
Construcao 35.347 316.563 27.993.559
Comércio 85.760 599.492 119.987.664
Transportes e Armazena-
17.009 154.531 17.986.859

gem
Alojamento e Restauracgao 28.033 207.111 7.810.466
Atividades de Informacgéo e

L 6.738 72.025 12.458.303
Comunicacéo
QOutras atividades e servigos 82.884 711.483 38.204.055

Tabela 3: Caracterizagdo das sociedades em Portugal por setor de atividade. Adaptado de INE
(2013)

Apesar do elevado numero de PMEs, apenas uma pequena fragéo alcangca com sucesso
uma performance excecional e um crescimento sustentavel (Sidik, 2012), sendo que a GC con-
tribui para o alcance dessa performance e crescimento (Sidik, 2012; Yesil et al., 2013; Darroch,
2005). De acordo com Stewart (1997) a GC e o capital humano devem ser elementos essenci-
ais na gestdo de qualquer negécio. Sendo assim, a GC tornou-se num imperativo de gestédo
(Choi et al., 2008), levando as organizacfes a fazerem surgir na sua hierarquia novas posi-
¢Bes, e cujos titulos incluem o termo “conhecimento” — este é o caso do gestor de conhecimen-
to e do diretor de conhecimento (Ponzi, 2002). A primeira referéncia ao cargo diretor de conhe-
cimento surgiu em 1994 (Davenport, 1994).

As organizac¢des que seguem uma estratégia de GC conseguem maximizar a competén-
cia dos seus colaboradores bem como aumentar o seu nivel de conhecimento da organizagéo
(Dunford, 2000). Existem numerosas vantagens que advém do uso de uma correta e eficaz
GC, como por exemplo o ganho de uma vantagem competitiva perante os seus competidores e
a maximizacao da eficiéncia dentro da organizacdo. Existem também algumas barreiras a GC,
sendo talvez a mais problematica de todas o instinto individual que cada um tem para proteger

informacao para seu préprio beneficio, acreditando ser essa uma vantagem para ultrapassar



outros colaboradores pelo facto de reterem o conhecimento (Dunford, 2000). Para evitar esta
situacao, as organizaces devem promover incentivos e recompensas de forma a fomentar a
partilha da informacéo entre profissionais (Dunford, 2000).

Grande parte da literatura sobre GC foca-se nas grandes multinacionais e organizacdes
globais (Almeida and Phene, 2004; Birkinshaw et al., 2010; de Faria and Sofka, 2010; Kasper
et al., 2012). As PMEs tém caracteristicas muito especiais e limitacées que fazem com que as
praticas e processos de GC que praticam sejam diferentes das existentes nas grandes organi-
zacBes (Supyuenyong et al., 2009). As grandes organiza¢des conseguem dedicar mais recur-
sos, sejam financeiros ou humanos, a GC, do que as PMEs. Nas PMEs torna-se importante
perceber como é que gerem o conhecimento devido ao seu menor potencial financeiro (Albino
and Pimentel, 2009). Dado que as caracteristicas das PMES e das grandes empresas sao dife-
rentes, as praticas de GC devem ser distintas (Lim and Klobas, 2000; Wong and Aspinwall,
2004).

A competitividade das PMEs vai depender em grande medida da qualidade do conheci-
mento que é aplicado nos seus negocios, e na capacidade que tém para adquirir, partilhar e
utilizar conhecimento (Wong and Aspinwall, 2004).

Atualmente, os crescentes problemas econ6micos pressionam os orgcamentos das PMEs
que acabam por os ver reduzidos de forma significativa (Hung et al., 2010). Assim, o investi-
mento em softwares e praticas de GC torna-se ndo prioritario. Contudo, segundo Hung et al.
(2010), o investimento em sistemas de GC pode ser um passo lucrativo desde que seja corre-
tamente implementado, analisado e identificadas as suas principais falhas, sendo que a utiliza-
¢do de sistemas de apoio a decisdo é a melhor resposta para as identificar (Powell and Baker,
2007). A implementacdo de sistemas de GC assume-se como um investimento que necessita
de recursos e esfor¢os para avaliar os seus resultados (Choy et al., 2006).

Por outro lado, apesar de todas as evidéncias empiricas e teéricas que provam que a
GC é fundamental para a criagdo de uma vantagem competitiva e consequentemente potenciar
0 crescimento das organizac¢des, muitas organizacdes apesar de terem implementado sistemas
de GC, néo estéo a retirar o devido proveito desses sistemas (Choy et al., 2006). Os principais
motivos apontados sdo a pouca compreensdo dos gestores perante o propésito da GC e por
outro lado as falhas na medi¢@o do valor e da performance dos ativos de conhecimento (Dyer
and McDonough, 2001).

A maioria dos investigadores adota uma abordagem que se foca em indicadores finan-
ceiros (custo, lucro, etc.) para justificar o investimento neste tipo de sistemas de gestéo, igno-
rando os indicadores nao financeiros como a aprendizagem, a criatividade, novos métodos de
producéo, entre outros (Arora, 2002). De acordo com Carneiro (2001), as organizacdes devem
usar ambos os indicadores para avaliar os seus sistemas de GC e quantificar as vantagens dos
sistemas implementados.

Em suma, podemos afirmar que a garantia de sucesso das PMEs passa ndo apenas pe-
los seus produtos, colaboradores ou recursos financeiros e fisicos, mas também pela eficaz

implementacéo e aplicacdo de programas de GC.



3. Métodos

De forma a responder ao propdsito deste estudo analisaram-se trés empresas com vista
a avaliar a GC que é realizada nas mesmas. As empresas em estudo sdo PMEs Portuguesas
de areas de atuacéo distinta e localizadas na regido Norte de Portugal.

Segundo Yin (2008) todos os estudos exploratérios devem ter uma finalidade e apresen-
tar os critérios para que se possa concluir se 0 mesmo foi bem-sucedido ou ndo. Este estudo
nao parte de nenhuma hipétese, propondo-se a analisar a GC que é efetuada em PMEs Portu-
guesas. A investigacao sera considerada bem-sucedida se no final tiver analisado a GC que é
efetuada nas empresas em estudo e indicadas sugestdes de melhoria. Existem diversas meto-
dologias qualitativas de pesquisa em ciéncias socias (Yang et al., 2006), contudo os casos de
estudo sdo atualmente os que prevalecem (Pauwels and Matthyssens, 2004; Welch et al.,
2011) e a estratégia de pesquisa qualitativa mais popular nos ultimos dez anos (Piekkari et al.,
2009). A utilizacao de casos de estudo é a melhor estratégia quando o objetivo € dar resposta
a questdes “como” e “porqué”, quando o investigador tem pouco controlo sobre os eventos e
quando o foco do estudo sdo fenémenos contemporaneos num contexto real, tais como pro-
cessos organizacionais e de gestdo (Yin, 2008; Hartley, 1994), uma vez que conseguem com-
preender as descricbes empiricas de uma situacdo particular relativamente a um fenémeno
(Yin, 2008). A definicdo das fronteiras entre os fenOmenos e os contextos sdo importantes de-
vido ao facto das condi¢des contextuais serem fundamentais e pertinentes para os fendmenos
em estudo (Yin and Davis, 2007), uma vez que 0s casos de estudo valorizam o contexto real
onde o fenbmeno acontece (Eisenhardt and Graebner, 2007). Ao contrario de outro tipo de
estratégias de pesquisa, 0os casos de estudo ndo tém requisitos guia especificos para a pesqui-
sa (Meyer, 2001), contudo diversos autores (Yin, 2008; Eisenhardt, 1989) forneceram dicas
para a utilizacdo de casos de estudo como metodologia de pesquisa, mas deixando a maioria
das decisdes para o investigador.

A utilizacdo de mudltiplos casos de estudo torna as investigagbes mais convincentes e
robustas (Yin, 2008). Segundo Yin (2008) as conclusdes que surjam da andlise de dois ou mais
casos de estudo poderdo originar conclusGes generalizadas, de uma forma mais sustentavel,
quando comparadas a conclusdes originarias de apenas um caso de estudo. Estas generaliza-
¢Bes acontecem porque se tenta estabelecer semelhangas entre os casos, 0 que justifica as
generalizagBes entre os diversos casos (Vilelas, 2009).

Segundo Siggelkow (2007), sempre que sejam usados casos de estudo deve-se ter o
cuidado de ser sobre situagdes importantes e devemos evitar uma simples descricdo dos acon-
tecimentos. Deve-se originar uma discussdo sobre um tema e formas de o melhorar, que neste
caso sera sobre GC.

Os casos de estudo devem por outro lado, proporcionar conclusées que possam ser es-
critas explicitamente e ndo devendo por isso suscitar dividas, levando a sua compreensao na
totalidade (Vilelas, 2009). Por outro lado, as suas conclusdes devem fornecer informagdes no-
vas (Hamel et al., 1993).



O presente estudo integra uma metodologia de pesquisa quantitativa e qualitativa atra-
vés da realizacdo de inquéritos (Anexo B), com perguntas mistas (um total de 44 perguntas
sendo 2 de resposta aberta) e da realizacdo de entrevistas a colaboradores da empresa Alfa,
seguindo o processo de investigacdo delineado por Vilelas (2009). Segundo este autor um
processo de investigagdo deve seguir o seguinte modelo: 1) definicdo da area tematica ou pro-
blematica; 2) Planeamento do problema; 3) Delimitagcdo da investigacéo; 4) Definicdo dos obje-
tivos; 5) Construcdo de um referencial tedrico; 6) Estudo concreto; 7) Operacionalizagéo; 8)
Recolha de dados; 9) Analise e interpretacdo dos resultados; 10) Conclusfes; 11) Sintese
(Vilelas, 2009). A todos os participantes no estudo foi garantido o total anonimato. Para além
dos inquéritos e das entrevistas foram usadas outras fontes de informacdo, nomeadamente
visitas as empresas, conversas informais com os colaboradores, consulta do website das em-
presas em estudo, analise de documentos internos, leitura de artigos na imprensa e observa-
¢Oes diretas. O uso de fontes multiplas de informagé&o fornece uma maior credibilidade ao estu-
do (Yin, 2008) e contribuem para o aumento da eficicia e abrangéncia do mesmo (Woodside,
2010).

A definicdo de questdes de pesquisa € um fator fundamental, uma vez que proporciona
ao autor do estudo um enquadramento da investigacao para a compreensdo do fendbmeno em
causa, evitando dessa forma a tentacdo de apenas fazer uma descrigéo tedrica (Tsang, 2012).

Um dos critérios mais importantes depois de se definir o tipo de pesquisa é a definicao
das fronteiras do estudo, uma vez que as mesmas sao criticas e relevantes para o estudo
(Meyer, 2001). O presente estudo apenas se focou na parte administrativa (quadros médios)
das organizacdes (porque muitas vezes os armazéns de informacédo s&o dirigidos e usados
pela gestdo intermédia (Jashapara, 2004)).

A definicdo da unidade correta de andlise é critica e se for mal escolhida pode inviabilizar
o0 estudo ou torna-lo demasiado vago (Yin, 2008). Neste estudo a unidade de andlise serdo as
organizagfes, através dos dados obtidos.

Todas as empresas apresentadas nesta investigagédo terdo nomes ficticios, por motivos
de confidencialidade. A escolha destas empresas foi por conveniéncia e pela facilidade em
obter colaboragéo. De acordo com Siggelkow (2007) este facto ndo € limitativo uma vez que as
empresas selecionadas para os casos de estudo podem ser escolhidas de forma ndo aleatdria.

Neste contexto, o estudo decorreu entre Outubro de 2012 e Setembro de 2013, sendo
que a colheita de dados aconteceu entre Margo e Agosto de 2013. Cada um dos casos de es-
tudo é tratado de forma independente.

Os inquéritos foram distribuidos aos quadros médios das trés empresas em estudo, sen-
do que as entrevistas apenas foram realizadas na empresa Alfa.

Todas as entrevistas foram realizadas presencialmente e apenas apés o preenchimento
do inquérito fornecido pelo autor. O inquérito serviu de guido para os temas tratados em entre-
vista permitindo dessa forma um aprofundamento de todas as questfes relacionadas com o
tema em analise. Todas as entrevistas foram realizadas dentro do horéario de trabalho e nas

instalacbes da organizacdo. Das trés empresas selecionadas para o estudo, apenas uma foi



visitada pelo autor. Para minimizar o viés do entrevistador, as mesmas foram realizadas por um
Unico entrevistador (Bell, 2005), o autor do estudo, que utilizou um guido para realizar entrevis-
tas semiestruturadas (Anexo C), que de acordo com Eisenhardt (1989) permite uma maior fle-
xibilidade ao entrevistador. Foi incentivada a interacdo entre o entrevistador e o entrevistado
(Bouma and Atkinson, 1995). Foram tomadas notas sobre o que o0s entrevistandos iam dizen-
do. As entrevistas ndo foram gravadas nem em audio nem em video.

Os resultados do estudo séo inerentes aos inquéritos e entrevistas realizadas aos qua-
dros médios das trés empresas selecionadas. A analise dos resultados terd uma abordagem
holistica, dado que se pretende fazer uma abordagem global ao fenémeno da GC (Yin, 2008;
Meyer, 2001).

Adotando a postura de pesquisador qualitativo, interpretaram-se os dados recolhidos que
foram analisados com um espirito aberto e que levou a uma posterior e sucessiva andlise da
literatura. Assim, houve uma contribuicdo para a linha de pesquisa (teoria) seguindo-se o
grounded theory (podemos definir “teoria” como conhecimento organizado, aplicavel em muitas
circunstancias, que ajuda a prever e a explicar fenédmenos da melhor forma possivel, pelo me-
nos naquele momento no tempo (Remenyi, 2013)) onde o investigador escuta “as vozes nos
dados” para ver se descobre algo de novo (Elharidy et al., 2008). O processo de pesquisa qua-
litativa € assim um caminho de descoberta em que a partida se desconhece o lugar para onde
nos encaminhamos.

Na construgao dos casos foi usada uma triangulagdo entre os “dados falados” (entrevis-
tas), os “dados escritos” (relatérios, noticias de jornais, e-mails, etc.) e os “dados observados”
(visitas as organizag8es). Esta triangulacéo permitiu olhar e trabalhar os dados de uma perspe-

tiva diferente, tornando-os mais robustos e soélidos.

3.1 Casos de Estudo

Foram analisadas trés empresas com vista a avaliar a GC que é realizada nas mesmas.
As empresas sao PMEs Portuguesas de areas de atuagdo distinta e localizadas na regido Nor-

te de Portugal.

O resumo do perfil das empresas analisadas é apresentado na Tabela 4. A empresa Alfa
é uma empresa com cerca de 15 anos, a empresa Beta tem 21 anos e a empresa Omega tem
8 anos. De acordo com a definicdo de (Comissdo Europeia, 2006) a empresa Beta e Omega

sdo pequenas empresas, enquanto a Alfa é considerada como média empresa.



Caso de Estudo Caso de Estudo Caso de Estudo

Alfa Beta Omega
Nome da empresa Alfa Beta Omega
Classificagéo Média Empresa Pequena Empresa Pequena Empresa
Ano de fundagéo 1999 1992 2005

Emissfes gasosas,
Setor de Atividade Cosmeéticos Litografia calibragbes, entre ou-
tros

N° de Colaboradores

(inicio atividade) 10 > :

N° de Colaboradores

(atualmente) > 20 2
Crescimento 3x 2X Ligeira melhoria

(nos ultimos 5 anos)

Tabela 4: Perfil das empresas que comp6em os casos de estudo

3.1.1 Caso de estudo Alfa

A Alfa é uma média empresa Portuguesa dedicada a “conceber e comercializar produtos
perfumados da melhor qualidade para a casa e para o corpo, combinando um design de exce-
Iéncia, as melhores fragrancias e as mais cuidadas formula¢des”. Atualmente dedica-se ao
fabrico e comercializacdo de sabonetes e outros produtos de luxo perfumados para a casa
(velas, saquetas e papéis perfumados, difusores e vaporizadores de fragrancia) e para o corpo
(locbes corporais, geles de duche, cremes de méos, sabonetes de barbear).

E uma empresa privada fundada em 1999 e sediada na regi&o Norte de Portugal. No ini-
cio de 2000, a Alfa comegou a exportar mercadoria para o seu Unico cliente, situado nos Esta-
dos Unidos. No entanto, devido aos acontecimentos ocorridos no 11 de Setembro de 2001,
esse cliente retirou todas as encomendas que tinha em carteira, deixando a Alfa numa situagéo
complicada do ponto de vista econdmico. Apesar de 2003 se ter mostrado um ano complicado
de ultrapassar seguiu-se um periodo de forte expansdo com a entrada em novos mercados
(Australia, Inglaterra e Estados Unidos) e com a conquista de clientes internacionais importan-
tes (Grupo Inditex), bem como cliente nacionais como foi 0 caso da cadeia de lojas Perfumes e
Companhia®.

Nos primeiros anos de atividade, a empresa faturou cerca de 350mil euros/ano, empre-
gando 10 colaboradores. Em 2005, a Alfa duplicou as vendas e o nimero de trabalhadores. No
final desse ano, a entrada de um sécio inglés veio dar & empresa um impulso comercial impor-
tante. Sendo um técnico com grandes conhecimentos e com tradicdo no mundo da cosmética

fez com que a Alfa se desenvolvesse de forma muito significativa através de investimentos



importantes ao nivel de promocao da empresa nos mercados estrangeiros, na imagem da em-
presa, Nnos seus equipamentos e nas suas pessoas.

Em 2006, a Alfa teve necessidade de mudar de instalacbes passando de uma area de
800m?2 para 2000m?2. Neste periodo as vendas continuaram a crescer (1.4 milhdes de euros em
2006, 1.7 milhdes de euros em 2007 e 2 milhdes de euros em 2008), assim como o numero de
trabalhadores que aumenta para 37. Este crescimento foi motivado pela criacdo de Ii-
nhas/marcas proprias e a forte aposta nos mercados internacionais (concretamente os Estados
Unidos, Australia e Reino Unido).

No ano de 2008 a Alfa decidiu apostar igualmente no mercado interno e conseguiu au-
mentar as suas vendas, nesse ano, de 5% para 15% (quota de mercado nacional).

Atualmente, este desenvolvimento continua a verificar-se sendo que em 2011, com um
total de 55 trabalhadores a tempo inteiro, a empresa apresentou um volume de negécio de 3,7
milhdes de euros. A data deste projeto, a Alfa possui 66 colaboradores. Dos 66 colaboradores,
5 sé@o quadros médios e 2 administradores. Os restantes colaboradores estdo distribuidos pela
parte produtiva. A idade média dos quadros médios e administracdo da empresa é de 37 anos.

Atualmente a Alfa esta presente nos mercados africano (Angola, Africa do Sul), asiatico
(Arabia Saudita, Emirados Arabes Unidos, Jap&o, Filipinas, China, Taiwan, Hong Kong, entre
outros), Oceania (Australia e Nova Zelandia), europeu (EU-27, exceto Malta e Chipre) e ameri-

cano (Canada, Estados Unidos, Brasil, Chile, Coldmbia, etc.).

3.1.2 Caso de Estudo Beta

A Beta é uma empresa Portuguesa, de capital 100% privado, sediada no Norte de Portu-
gal, dedicada ao fornecimento de produtos do segmento dos produtos graficos. A gama de
produtos inclui embalagens, livros, economato, sacos, expositores, panfletos, catalogos, bro-
churas, blisters, caixas e pastas. Opera essencialmente em Portugal.

Fundada em 1992 com apenas 5 colaboradores e operando num armazém de 350m?,
possui atualmente 20 colaboradores, dos quais 5 sdo quadros médios e superiores, estando
instalada num armazém de 900m?2. Para 2014 esta prevista a mudancga para um armazém de
1.100m?2, Estas mudangas pretendem dar resposta a evolugdo da organizagéo e ao crescimen-
to dos mercados onde opera.

A faturagéo tem evoluido ao longo dos anos, tendo passado de 125.000€ em 1992 para
600.000€ em 2003 e 1.000.000€ no ano transato. De realcar que 40% do volume de faturagéo
de 2012 foi realizado em servigos, tornando-se a empresa numa fornecedora de solucdes inte-
gradas (tal como preconizado por (Kumar, 2006).

Em 2012/2013 fez investimentos em investigacdo e desenvolvimento no valor global de
1.000.000€ (apoiados por fundos da Unido Europeia). Estes investimentos foram feitos essen-

cialmente ao nivel dos equipamentos industriais de producao.



3.1.3 Caso de Estudo Omega

A Omega é uma empresa Portuguesa dedicada a servigos nas areas de emissfes gaso-
sas, calibracbes, olfatometria e servicos analiticos para a industria. Apesar de fazer parte de
um grupo internacional que conta com mais de 180 laboratérios, distribuidos por 35 paises e
com cerca de 14.000 colaboradores, tem total autonomia na sua gestdo. Os clientes da Omega
sdo empresas da industria farmacéutica, centrais de incineracao de residuos sélidos urbanos,
centrais termelétricas, incineradoras de residuos hospitalares, industria quimica, indUstria ci-
menteira, indUstria petroquimica e centrais de compostagem e aterros.

A politica da empresa é manter o elevado padrdo de qualidade no qual foram criados,
recorrendo ao desenvolvimento continuo dos seus colaboradores, bem como um acompanha-
mento personalizado aos seus clientes.

E uma empresa com capital 100% privado, fundada em 2005, com 2 funcionarios e com
sede na regido Norte de Portugal, que apesar de estar presente em mercados internacionais,
opera essencialmente em Portugal. Atualmente conta nos seus quadros com 12 colaboradores,
sendo metade deles quadros médios e superiores.

Na sua fundagdo, a Omega estava localizada num escritério com 20m?, sendo que a
evolucao da organizacao e o crescimento dos mercados onde opera levou a que se mudassem
para as instalagdes atuais, com cerca de 500m?Z.

Nos ultimos cinco anos, apesar da crise econémica que enfrenta, consequéncia da redu-
¢do do niumero de empresas que contratam 0s seus servicos, a faturacao tem-se mantido esta-
vel, devido em grande medida ao alargar do leque de servigcos disponiveis, incluindo por exem-
plo olfatometria (medi¢cdo da intensidade de odores, nomeadamente a sensibilidade das pes-
soas para um odor (www.oxforddictionaries.com, acedido em 6-9-2013)).

Atualmente ndo faz qualquer investimento em atividades de investigacdo e desenvolvi-

mento.



4. Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos inquéritos distribuidos pelas trés em-
presas que compdem os casos de estudo em analise e das entrevistas que foram efetuadas na
empresa Alfa.

Os resultados do estudo empirico foram divididos em grupos, de acordo com a area que
se pretendia analisar. Assim sendo, foram definidos os seguintes grupos: misséo, valores e
cultura organizacional; administraco; equipa; organizacdo; comunicagdo interna; ativos estra-
tégicos (vantagens competitivas); tecnologias de informagao; estratégias de gestdo do conhe-
cimento.

As partes mais importantes das entrevistas foram transcritas a texto em italico.

4.1 Caso de Estudo Alfa

O inquérito foi distribuido presencialmente a 5 colaboradores, sendo que posteriormente
foi realizada uma entrevista a 4 desses colaboradores. A um dos trabalhadores esta néo foi
efetuada porque este se ausentou da organizacdo, sem data prevista de regresso. Por motivos

de confidencialidade serdo mantidos anénimos os autores das afirmacdes transcritas.

Missao, Valores e Cultura Organizacional

A Alfa tem como missao “Conceber e comercializar produtos perfumados da melhor qua-
lidade para a casa e para o corpo, combinando um design de exceléncia, as melhores fragran-
cias e as mais cuidadas formulacdes”. A visdo da organizacao é “disponibilizar um conjunto de
produtos e servi¢os, ao nivel das mais avangadas empresas do sector, apostando na qualida-
de, diversificagéo e inovacao do produto, de forma a atingir as exigéncias dos mercados”.

De acordo com os inquiridos, o conhecimento e a sua gestao sao cruciais para o suces-
so de uma organizagédo sendo que para 0s mesmos, a cultura organizacional da Alfa incentiva
a comunicacao e a partilha do conhecimento.

Um dos pontos fracos da cultura organizacional da organizacdo € o facto de ndo serem
definidos objetivos claros e um planeamento para que 0s mesmos sejam atingidos. A auséncia
desta comunicacdo de objetivos leva a que os colaboradores ndo tenham conhecimento dos
resultados que a organizacao espera atingir nos préximos 5 anos. Para os inquiridos, a ausén-
cia desta perspetiva a longo prazo ndo os beneficia. De acordo com um dos entrevistados, “era
importante termos uma ideia dos objetivos a longo prazo da empresa, até para que nos sentis-
semos incluidos na tomada de decisbes e futuro da organizagéo (...). Penso que todos os co-
laboradores deveriam ter acesso aos objetivos da organizacdo”, ja para outro dos entrevista-
dos, “a existéncia de um planeamento para o cumprimento dos objetivos, permitiria atuar caso

ocorresse algum desvio as metas a que a organizacao se propds a atingir”.



Administracéo

Na opinido de todos os inquiridos, os administradores da Alfa conseguem combinar um
perfil empreendedor e inovador com um perfil mais de coordenador, organizador. Por outro
lado, estes mesmos inquiridos referem que no seu entender ndo existe um compromisso forte
com iniciativas de GC.

A administragcdo “faz com que a empresa seja a extensao da familia, existe sempre uma
preocupacado com 0s assuntos extra empresa (...). Este ambiente favorece o dia-a-dia na orga-
nizacao e na criacdo de lacos dentro e fora da empresa.”

Um dos entrevistados referiu igualmente que “a administracdo da Alfa apesar de ser bas-
tante disponivel, nota-se por vezes alguma falta de decisdo com iniciativas que incentivem a
aquisicdo e partilha de conhecimento”, verificando-se igualmente que “o processo de tomada
de decisdo é muitas vezes adiado eternamente”. Esta falta de decisdo “acaba por desmotivar
0s colaboradores de darem novas ideias, ou sugerirem melhorias para os diversos processos”
da Alfa.

Equipa

Os quadros médios da organizacdo consideram que a experiencia da equipa € a chave
para a aquisicdo de conhecimento, considerando que a organizagdo beneficiava se os seus
guadros se mantivessem na organiza¢do a medida que o seu conhecimento cresce.

Desde o inicio da fundagédo da empresa, “todos os quadros médios que entraram para a
organiza¢ao ainda se mantém (...), esse é um facto muito importante porque garante que o
conhecimento ndo sai da organizacéo (...) isto acontece porque as condi¢des oferecidas pela
organizacgédo sdo boas e todos os colaboradores ainda se encontram motivados”.

Como pontos negativos da equipa os inquiridos realcam:
e O facto da formacéo dos colaboradores nédo ser valorizada pela administracdo da
empresa;
¢ Auséncia da reeducacgédo dos colaboradores em novos métodos de trabalho co-
mo forma de responder as mudangas constantes que se verificam nos mercados

atualmente.

“A formacao devia ser vista como um fator essencial para o desenvolvimento da organi-
zagdo e atualmente cabe a cada colaborador a decisdo de melhorar ou ndo a sua formagéo.
Penso que devia haver uma reeducacdo em novos métodos de trabalho, para que nos possa-

mos atualizar tendo em conta as mudancas que os mercados sofrem quase instantaneamente.”

Como pontos positivos os inquiridos realcam:
e As condi¢cdes oferecidas aos quadros da organizacdo sdo suficientes para os
mesmos ndo mudarem de organizacdo, mantendo dessa forma todo o conheci-

mento adquirido dentro da organizacao;



e Os quadros médios possuirem um forte compromisso com as iniciativas de GC;

e A transformacdo da empresa passar por todos os colaboradores e ndo apenas
pela administracéo;

e As sugestdes dos colaboradores serem tidas em conta nos processos de deci-
séo;

e Todos os novos colaboradores terem sempre um mentor nos primeiros tempos
na organizacao;

¢ Os quadros médios da Alfa serem bastante jovens, apresentando uma média de
idades que ronda os 31 anos. Verifica-se que sao colaboradores bastante aber-
tos a programas de GC e os considerar fundamentais para a evolucao e cresci-

mento da organizacéo.

De acordo com um dos entrevistados “os programas de GC devem ser fomentados para
gue sempre que alguém se ausenta da organizagdo, o seu trabalho possa ser realizado por
outros com o minimo de perturbagéo possivel (...). Muitas vezes quando me ausento do traba-
Iho, seja por férias ou auséncias for¢cadas, noto que os meus colegas tém algum dificuldade em
realizar algumas das tarefas pelo qual sou responsavel e acho que os programas de GC po-
dem melhorar este aspeto”.

A existéncia de uma equipa sempre disponivel é outro dos aspetos que foi valorizado por
um dos entrevistados.

“Sempre que € necessario estamos 100% disponiveis para ajudar a empresa (...), a dis-
ponibilidade é de todos na organizagéo e ndo apenas de alguns. Nunca nenhuma encomenda

deixou de ser enviada por falta de disponibilidade”.

Organizacéo

A Alfa apesar de apresentar uma estrutura organizacional simples e cujo desenho pode
ser facilmente representada numa folha de papel, apresenta uma organiza¢éo onde os depar-
tamentos ndo sdo autbnomos e as areas de competéncia e responsabilidades ndo estdo bem
definidas. O facto de cada quadro médio/superior ter necessidade de assumir mais que um
cargo ndo ajuda na definicdo das autonomias e responsabilidades.

Um dos colaboradores referiu que “a estrutura da Alfa € muito simples e quem a visuali-
zar de fora vai ter a sensacéo que todas as responsabilidades e autonomias estédo bem defini-
das, mas na préatica ndo € isso que se verifica (...) existe uma mistura de funcdes e verifica-se
que responsabilidades semelhantes estdo dividas em diversas pessoas”.

A organizagao é considerada como sendo muito “pessoal”, funcionando como uma ex-
tensdo da familia, onde os colaboradores partilham mais do que o trabalho. Por outro lado, é
igualmente considerada pelos inquiridos, como sendo muito orientada para a producéo, em que
a maior preocupacao acaba por ser a realizacdo dos trabalhos com o minimo de recursos pos-

siveis.



“Atualmente todas as empresas tém que estar focadas na producéo, contudo a Alfa tam-
bém tem algum cuidado com o lado pessoal dos colaboradores” referiu um dos entrevistados.

Para os inquiridos, a Alfa como organizacao, ndo tem capacidade para absorver e ace-
der a fontes externas de conhecimento e informacéo e esse é talvez um dos factos mais rele-
vantes no que respeita a organizagdo em estudo, tendo um dos colaboradores reconhecido
que “a auséncia de ferramentas é um dos principais motivos para que o conhecimento ndo seja
absorvido” pela organizagédo. Outro dos entrevistados realgou que “o uso de fontes de conhe-
cimento externos a organizacdo é importante, mas é dificil converter isso em conhecimento
para uso de todos na empresa”. A falta desta capacidade leva a que os colaboradores néo
tenham consciéncia dos drivers de conhecimento que afetam o negocio da organizagéo (co-
nhecimento sobre os mercados, tecnologias, concorrentes, legislacéo, etc.).

Para todos os inquiridos, toda a organizacdo (administracdo, quadros superiores, qua-
dros médios e colaboradores) tem que estar envolvida no processo de gestdo e criacdo de

conhecimento.

Comunicacgéo Interna
Na Alfa, de acordo com os inquiridos, ndo existem barreiras de comunicag&o entre os di-
versos departamentos. A auséncia de barreiras “deve-se as boas relacdes que existem entre

0s quadros médios da organizacao”.

Ativos estratégicos (vantagens competitivas)

Para os inquiridos, a principal vantagem competitiva da Alfa sdo os seus produtos e ser-
vicos, seguido pelos colaboradores, em terceiro lugar a criagdo e gestdo do conhecimento e
por fim os recursos financeiros e fisicos. De acordo com um dos colaboradores aquilo que faz a
Alfa crescer e ser sustentavel “sdo os produtos magnificos que produz” ou como refere outro
dos colaboradores, “(...) na maioria das vezes nem apetece abrir os produtos para que as em-
balagens ndo se estraguem” (a embalagem, ou packaging, € indicado como sendo um 5° ‘P’ do
marketing, para além de produto, preco, promoc¢ao e distribuicdo/place (Goi, 2009; Kunle and
Ganiyu, 2013)). De acordo com os recentes inquéritos que a organizacdo efetuou aos seus
clientes, este sentimento e percecéo da qualidade dos produtos é transversal.

Segundo os inquiridos, a organizacdo esta constantemente a fazer inovacdes de produ-
to, facto que se comprova quando esses colaboradores consideram que os produtos séo a
principal vantagem competitiva, conseguindo responder as necessidades dos mercados.

A existéncia de um sistema de gestao de qualidade, certificado por entidades indepen-
dentes é igualmente visto como um ativo estratégico por parte da organizacao.

“A certificacdo em qualidade obtida em 2011 é uma vantagem competitiva, uma vez que
€ uma garantia para 0s nossos clientes que 0s nossos produtos sao fabricados de acordo com
0S mais elevados padrbes de qualidade (...) para 2014 esta previsto a implementagcdo de um
sistema de qualidade em boas praticas de fabrico, que ira reforcar ainda mais a confianca dos

nossos clientes relativamente aos produtos.”



Tecnologias de Informacgéo

O uso de tecnologias de informacéo faz parte do quotidiano dos colaboradores da Alfa.
O uso de tecnologias como Skype®, Sistemas informaticos de gestdo e o uso da internet em
geral, é constante entre os colaboradores e todos consideram que 0 seu uso ajuda a partilha e
gestdo do conhecimento. Os conhecimentos bastante avancados que todos os colaboradores
inquiridos demonstram ter em tecnologias de informacg&o na otica do utilizador, € um dos pon-
tos fulcrais da organizacao.

A organizacdo tem instalado internamente um sistema tecnolégico de gestdo, contudo
“néo é utilizado na sua plenitude (...), existem inumeras vantagens e potencialidades que nao
sdo utilizadas”. Tendo em conta o custo que o sistema de gestao representa anualmente, “de-
vera ser utilizado ao maximo (...) e tentar adapta-lo para que possa ser usado em processos
de GC”.

A organizagéo tem instalado no servidor uma rede de partilha interna (“partilha geral”).
Esta rede interna funciona como um repositério de informac¢&o e onde sob o qual todos traba-
Iham. A maioria dos colaboradores utilizam a “partilha geral” como o seu disco local, estando a
informacao disponivel para todos e segura, uma vez que séo realizados backups diarios de
toda a informacéo la armazenada. Os backups realizados diariamente sdo guardados no local
de trabalho, sendo que semanalmente é efetuada uma cépia que é armazenada fora das insta-
lagBes da organizagéo.

“A partilha geral é fundamental, porque para além de termos toda a nossa informacgéo e

dados seguros, a informacgédo esta disponivel para todos dentro da organizacdo”

Estratégias de Gestdo do conhecimento

Os colaboradores inquiridos realgam o facto de atualmente usarem fontes de conheci-
mento externas a organizacéo, contudo consideram que a organiza¢do em si ndo consegue
absorver e utilizar esse conhecimento com eficiéncia, apesar de incentivar a comunicacdo e
partilha do mesmo.

“Sinto que todo o conhecimento que absorvo de fontes externas a organizacao néo fica
na organizagdo (...). A comunicagéo e partilha do conhecimento sdo incentivadas mas no fim
acaba por ndo se conseguir armazenar esse conhecimento. Sinto que esse conhecimento fica
apenas comigo e que um dia que eu saia da organizagdo, esse conhecimento desaparece da
empresa (...). Era importante conseguir, de alguma forma, armazenar esse conhecimento.”

Na organizacdo ndo existem comunidades de préatica (rede de pessoas que partilham
conhecimento, resolvem problemas e trocam historias mediante o cruzamento de fronteiras e
de planos intra e inter-organizacionais), sendo que a maioria dos inquiridos refere que a imple-
mentacao deste tipo de comunidades pode melhorar a GC que é realizada dentro da organiza-
céao.

“Esse tipo de grupos podem ajudar, e muito, a resolucéo de problemas e a troca de co-

nhecimento (...) penso que é algo que devera ser implementado o mais rapido possivel”, por



outro lado “essas reunifes devem ser calendarizadas com antecipagéo para que tenham mes-
mo que ocorrer”.

De acordo com os resultados dos inquéritos, os quadros da organizacdo nao circulam
por diferentes areas da organizacéo, dificultando a partilha do conhecimento que cada um pos-
Sui.

Verifica-se também que todas as iniciativas de GC que sé&o realizadas ndo sao recom-
pensadas e por esse motivo, de acordo com um dos entrevistados, “existe alguma desmotiva-
¢do em realizar atividades que promovam a gestdo do conhecimento”, referindo que a recom-
pensa “nao precisa de ser em dinheiro, pode ser através do reconhecimento dentro da organi-
zacgao”.

A maioria dos inquiridos refere estar consciente que os processos de GC sdo muitas ve-
zes informais e que a tentativa de os tornar formais pode levar ao seu fracasso. Conforme refe-
riu um dos entrevistados, “os processos de GC tém que ser adaptados & nossa realidade (...),
a maioria dos processos gque existem na empresa sao informais”.

Apenas 40% dos colaboradores afirma realizar GC, contudo esses mesmos colaborado-
res consideram que as areas onde fazem a GC podem ser melhoradas.

Todas as medidas e andlises efetuadas tém em conta a sua rela¢do custo-beneficio.
Conforme referiu um dos entrevistados, “no momento atual ndo pode ser de outra forma. E
fundamental avaliar qual o custo-beneficio de todas as medidas e andlises. Apenas as que tém
uma boa relacdo s&o aprovadas pela direcdo”.

4.2 Caso de Estudo Beta

Os inquéritos foram distribuidos presencialmente e recolhidos posteriormente a 3 colabo-

radores da empresa.

Misséo, Valores e Cultura Organizacional

A Beta ndo tem uma misséo e valores documentados e isso € um dos aspetos negativos
mais relevante, identificado por este estudo.

Em termos de cultura organizacional, e de acordo com os inquiridos, a organizacao in-
centiva a comunicacao e partilha de conhecimento, sendo que os mesmos inquiridos conside-
ram que o conhecimento e a sua gestao sdo cruciais para o sucesso da organiza¢do. Por outro
lado, verifica-se que 0s objetivos sdo claros e perfeitamente planeados para que sejam alcan-
cados. Um dos pontos positivos, que merece realce, é o facto de os colaboradores terem uma

ideia bastante clara dos resultados que a empresa espera atingir nos préximos 5 anos.

Administracao
Para os inquiridos, os administradores da Beta séo principalmente técnicos. Apenas para
uma minoria, séo considerados coordenadores e organizadores.

E uma administrag&o que ndo possui um compromisso forte com iniciativas de GC.



Equipa

A equipa da Beta é estavel e os seus colaboradores ndo tém a tendéncia de sair para
outras organizacdes, levando com eles o conhecimento adquirido. Isto acontece, principalmen-
te, por causa das condi¢des oferecidas pela organizacao, que sao boas.

Ao contrario da administracdo, e de acordo com os inquiridos, os quadros médios pos-
suem um compromisso bastante forte com iniciativas de GC.

A equipa é regularmente reeducada em novos métodos de trabalho, estando aberta a
novas tecnologias e métodos de trabalho.

Como pontos negativos realca-se:

e Aformacéo académica dos colaboradores ndo ser valorizada na organizacao;

e Cada colaborador apenas conseguir executar as suas fun¢des, ndo conseguindo
substituir, sem limitag@es, o trabalho de outro colaborador (hnum nivel hierarquico
igual ou superior), aguando de auséncias forgcadas do mesmo;

e Os colaboradores ndo estarem conscientes dos drivers de conhecimento que
afetam o0 negécio da empresa (conhecimento sobre mercados, tecnologias, con-

correntes, legislacao, etc.).

Organizagéo

A Beta é uma organizacdo muito orientada para a producdo, sendo que a sua maior pre-
ocupagdo como organizagéo é produzir o maximo possivel com o minimo de recursos e onde a
direcdo de producéo tem bastante mais poder que os diretores de marketing e vendas.

De notar que esta empresa opera huma industria onde tem havido muitas faléncias nos
anos recentes e que esta empresa tem conseguido absorver cliente e quota de mercado que
tem ficado disponivel.

E uma organizagdo com uma estrutura pouco clara e que n&o é facilmente desenhada
num papel. Por outro lado, os diversos departamentos da empresa ndo sdo autbnomos, sendo
que as responsabilidades e &reas de competéncia ndo estdo claramente definidas.

Outro dos pontos negativos advém do facto de o reconhecimento que a empresa faz de
cada um dos colaboradores ndo ser baseado no conhecimento que cada um possui, mas sim
no esforco aparente despendido por cada colaborador no &mbito das suas fungfes, sem men-
suracéo objetiva. Este aspeto especifico foi referido nestes termos num dos inquéritos.

Como pontos positivos, realga-se o facto dos inquiridos estarem conscientes que toda a
organizacdo (administracdo, quadros superiores, quadros médios e colaboradores) deve estar
envolvida nos processos de criacdo e GC.

Comunicacéo Interna
A comunicagédo entre os diversos departamentos da organizacao é realizada sem barrei-

ras de comunicagéo.



Ativos estratégicos (vantagens competitivas)

Como principal vantagem competitiva identificada pelos inquiridos surgem os produtos
comercializados pela organizacéo, ficando para segundo plano os recursos financeiros e fisicos
da organizacdo assim como a criacao de conhecimento e a sua gestdo. Os colaboradores fo-
ram referidos em ultimo lugar.

Relativamente a inovagdo, os colaboradores ndo tém uma visdo clara dos processos

existentes na organizacao.

Tecnologias de Informacgéo

Os colaboradores da Beta estéo conscientes que a utilizagdo de tecnologias de informa-
¢do pode ajudar a partilha do conhecimento. No que respeita a utilizacdo de tecnologias de
informacdo e comunicacgéo, verifica-se que ndo € algo corrente no dia-a-dia da organizagéo e

apenas alguns fazem uso desses meios.

Estratégias de Gestdo do conhecimento

Apesar de os processos de gestdo e criacdo de conhecimento ndo estarem de forma
evidente implementados na organizacao, verifica-se que quer a organizacdo quer os colabora-
dores acabam por realizar alguma absor¢éo de conhecimento externo a organizacdo. As inicia-
tivas de GC n&o séo recompensadas na organizagao.

Na organizagdo ndo existem comunidades de prética, sendo que os colaboradores tam-
bém ndo compreendem quais as principais vantagens da existéncia deste tipo de grupos.

No campo das estratégias de GC verifica-se alguma falta de conhecimento relativamente
a estratégias e quais as suas vantagens e desvantagens, evidenciado de na maioria das ques-

tbes deste campo, as respostas terem sido maioritariamente “ndo concordo, nem discordo”.

4.3 Caso de Estudo Omega

O inquérito foi distribuido a 4 colaboradores da empresa. Os inquéritos foram enviados e

rececionados via correio eletrénico.

Misséo, Valores e Cultura Organizacional

A cultura organizacional da Omega incentiva a comunicacgéo e a partilha de conhecimen-
to, uma vez que no entender dos inquiridos sédo considerados cruciais para o sucesso da orga-
nizacdo. Esta cultura organizacional permite que os colaboradores tenham uma perspetiva a
longo prazo do negdcio da organizacdo, tendo uma ideia bastante clara dos resultados que
esta se propde a atingir nos proximos 5 anos. A definicdo de objetivos é bastante clara e existe

sempre um planeamento do que fazer para que esses sejam atingidos.



A missao e os valores da empresa estéo focados no conhecimento e na sua gestao, ga-
rantindo sempre a total satisfacdo dos seus clientes e colaboradores, o aperfeicoamento ou
modificacdo de processos no sentido de melhoria continua, o cumprimento das mais recentes
normas e legislacdo portuguesa e europeia e por fim uma analise rigorosa de potenciais pro-
blemas.

Administracao

A administracdo da Omega consegue combinar um perfil de técnicos com um espirito
inovador, empreendedor e de alguém que gosta de correr riscos. Ao mesmo tempo, sdo consi-
derados pelos inquiridos, como mentores, sabios, mas também como organizadores e adminis-
tradores. E uma administracdo versatil e que consegue assumir diversas posturas tendo em
conta as situacdes que se afiguram perante eles.

Para os inquiridos, ndo existe da parte da administragcdo da Omega um forte compromis-

so com iniciativas de GC.

Equipa

A equipa da Omega é bastante estavel e ndo tem tendéncia a sair da organiza¢do, con-
tudo este facto ndo decorre das condi¢6es oferecidas pela organizacdo, uma vez que, de acor-
do com os inquiridos, as condi¢des oferecidas ndo sdo consideradas justas de acordo com as
fungbes que desempenham. A crise interna em Portugal acaba por dificultar a mobilidade de
funcionérios, o que beneficia as empresas - todos os inquiridos realcam que a experiencia €
chave para a aquisi¢cdo do conhecimento e por esse motivo a organizacdo beneficia da manu-
tencao dos seus colaboradores a medida que o seu conhecimento vai crescendo.

A equipa é continuamente reeducada em novos métodos de trabalho, sendo que todos
0s quadros médios possuem um nivel de formacdo avangado. Conforme realgcam os inquiridos,

a formacéo é bastante valorizada pela organizacgéo.

Como pontos negativos relacionados com a equipa de trabalho pode-se realcar:
e Auséncia de recompensas pelas sugestfes dadas pelos colaboradores;
e Os colaboradores ndo sé@o envolvidos na realizagédo da transformacéo da empre-

sa.

Organizacéo

A organizacdo da Omega € bastante versatil e consegue combinar diferentes tipos de
organizacdo. E uma organizagédo muito “pessoal’, funcionando como uma extenséo da familia
em que todos os colaboradores partilham imensas coisas, sendo igualmente uma organizacao
bastante dindmica e empreendedora. Algumas pessoas parecem preparadas para correr ris-
cos. Contudo, dado tratar-se de uma empresa certificada, € igualmente bastante formal, onde

os procedimentos estdo estabelecidos e devem ser seguidos. Por fim, e como as duas restan-



tes empresas estudadas, tem também o seu foco na producéo, tentando com o minimo de
recursos possivel produzir o maximo.

Segundo os inquiridos, a organizacdo tem total capacidade para aceder e absorver fon-
tes de conhecimento externas e todos os seus colaboradores, fruto dessa capacidade, estédo
totalmente conscientes dos drivers de conhecimento que afetam o negdcio da organizacéo.

A estrutura organizacional seria facilmente representada uma vez que todos os departa-
mentos da empresa sédo autbnomos, estando as responsabilidades, funcdes e areas de compe-
téncia individual perfeitamente definidas.

Por fim, o reconhecimento que a organizacéo faz dos colaboradores, é baseado no co-

nhecimento que cada um possui.

Comunicagéo Interna
A comunicagédo entre os diversos departamentos da organizacao é realizada sem barrei-

ras de comunicacgéo.

Ativos estratégicos (vantagens competitivas)

O ativo estratégico referido como mais importante pelos funcionarios da Omega € a GC,
de seguida os colaboradores, recursos financeiros e fisicos e por fim os produtos ou servi¢cos
fornecidos.

De acordo com os inquiridos, a organizacio consegue ter uma boa performance de ino-

vacao, em grande parte devido & GC que realizam.

Tecnologias de Informagéao

As tecnologias de informacgé&o fazem parte do quotidiano dos colaboradores da Omega e
todos consideram que o uso das mesmas é crucial para a GC. De acordo com 0s inquiridos, a
criacdo de ferramentas (féruns, entre outros) de forma a fomentar a partilha do conhecimento
seria uma medida importante de forma a potenciar ainda mais a GC que ja é realizada atual-
mente.

Estratégias de Gestdo do conhecimento

A Omega faz uso de fontes de conhecimento e informagéo externas a organizagdo e 0s
seus colaboradores utilizam esse conhecimento absorvido na execucdo das suas tarefas. Con-
tudo, e de acordo com os inquiridos, a GC podia ser mais eficaz e mais encorajada se fossem
introduzidas revisGes pés-projetos.

A existéncia de comunidades de préatica é uma realidade da organizacéo (reunides reali-
zadas com um fim especifico e em que participam aqueles colaboradores tidos como relevan-
tes no processo) e todos os colaboradores estdo conscientes da sua existéncia dentro da or-
ganizacao. No entanto, referem que € possivel melhorar o funcionamento das mesmas, otimi-

zando o suporte que é dado dentro das comunidades.



Os colaboradores inquiridos demonstram ter bastante conhecimento sobre o tema GC e
conseguem inclusivamente indicar areas onde ja a efetuam.
O facto de ndo existirem recompensas pelas iniciativas que cada colaborador apresenta,

€ um ponto negativo da estratégia de GC referido pelos colaboradores.



5. Discusséao

Analisando o envolvimento das administracdes nos processos de GC, verifica-se que
nos casos Alfa e Beta existe uma auséncia do compromisso com as iniciativas de GC, enquan-
to no caso Omega a administracdo esta envolvida com as iniciativas de GC. Conforme é referi-
do por Bartlett and Ghoshal (2002) o envolvimento das administracdes é fulcral para o sucesso
dos processos de GC e como tal tem de existir uma mudanca de comportamento das adminis-
tracBes atuais, abrindo as suas organizac¢des aos processos de GC. Por outro lado, as adminis-
tracbes dos trés casos de estudo sdo considerados coordenadoras e organizadoras, contudo
no caso de estudo Alfa sdo igualmente considerados como sendo empreendedoras e inovado-
ras, enquanto no caso de estudo Omega, os administradores englobam todas as caracteristi-
cas analisadas nos inquéritos, como sendo mentores, sabios, inovadores e técnicos. De acordo
com Deshpande et al. (1993) as administrac6es empreendedoras e inovadores (o caso da em-
presa Alfa) sdo mais flexiveis e espontaneas, sendo o foco dessas empresas virada para o
exterior. Estas caracteristicas favorecem a absorcdo e aquisicdo de conhecimento externo as
organizacfes, potenciando 0s processos e iniciativas de GC.

Relativamente & equipa, verifica-se que sé@o colaboradores com bastante conhecimento
sobre a importancia da GC e comprometidos em levar para as organiza¢cdes as melhores inicia-
tivas na area. Este facto é bastante importante e tal como demonstrado por Martins (2010) os
gestores intermédios sdo os verdadeiros “engenheiros do conhecimento”, uma vez que trans-
portam para toda a organizacdo os padrdes de conhecimento definidos pela administragéo. O
facto de serem quadros jovens, favorece este envolvimento e entusiasmo, na medida em que
estdo mais disponiveis para mudar formas e métodos de trabalho. Um dos pontos mais negati-
VoS na equipa do estudo de caso Alfa é o facto de a organizacéo ndo valorizar a sua formacao,
0 que pode causar que as areas de formacdo dos trabalhadores ndo sejam rentabilizadas pela
empresa ou que 0s mesmos evitem a reciclagem de conhecimentos que néo vao ser valoriza-
dos pela organizacdo. A auséncia na reeducacdo em novos métodos de trabalho como forma
de responder as constantes mudancas que se verificam nos mercados € igualmente um ponto
fraco e que devera ser analisado, uma vez que a empresa podera estar a perder alguma da
competitividade que tenha adquirido pelo facto dos métodos de trabalho ndo serem atualiza-
dos. De acordo com Martins (2010) a formacao deve estar instituida na organizac¢éo, dado que
0s colaboradores ndo conseguem evoluir apenas lendo manuais de instrucdo ou através do
contacto com os outros colaboradores.

Um dos pontos positivos em todos os casos de estudo resulta do facto das equipas se-
rem bastante estaveis e ndo sairem para outras organiza¢des. No entanto, enquanto nos casos
de estudo Alfa e Beta esta estabilidade resulta das condi¢Bes oferecidas pelas organizagées,
no caso Omega esse facto ndo se verifica o que nos leva a inferir que a estabilidade que se
verifica possa apenas ser motivada pelas dificuldades em arranjar colocacdo em empresas
semelhantes no mercado de trabalho. Este facto, devera ser estudado pela organizacdo para

evitar que num futuro proximo possa acontecer uma transferéncia de quadros médios qualifica-



dos para outras empresas que atuem no mesmo, ou mercados diferentes. A fuga de conheci-
mento das organizacfes através da saida dos colaboradores para outras é problematica con-
forme é salientado Bartlett and Ghoshal (2002), uma vez que a reposi¢cao de conhecimento que
sai da organizacdo € uma tarefa complicada. De acordo com Bartlett and Ghoshal (2002) as
organizagfGes nao devem apenas proporcionar condi¢cdes financeiras, uma vez que bastara
uma empresa propor uma oferta mais vantajosa financeiramente, que esse colaborador acaba-
ra por aceitar e levar com ele todo o conhecimento que possui.

Em todos os casos em estudo, a transformacéo da empresa passa por toda a equipa e
ndo apenas pela administracdo, verificando-se que todas as sugestfes séo tidas em conta no
processo de decisdo. Este envolvimento é bastante positivo e pode potenciar todas as iniciati-
vas de GC, porque conforme refere Martins (2010), a criacdo de conhecimento é da responsa-
bilidade de todos os colaboradores da organizacao, ndo de um Unico departamento ou grupo
de especialistas.

Relativamente a organizacédo, verifica-se que no caso de estudo Alfa esta é bastante
pessoal, uma extensdo da familia, ao mesmo tempo que esta virada para a produgdo com o
minimo de recursos possivel. No caso Beta estamos perante uma organizagao exclusivamente
virada para a producéo, enquanto no caso Omega néo existe uma estrutura definida. No que
respeita a estrutura, nos casos de estudo Alfa e Beta ndo existem responsabilidade e funcdes
claramente definidas, resultando desse facto a pouca autonomia que os departamentos tém
entre si. No lado oposto, encontra-se o caso de estudo Omega onde todas as responsabilida-
des e funcbes estdo perfeitamente definidas e onde todos os departamentos tém autonomia
entre si. De acordo com Chen and Huang (2007), a auséncia de autonomia entre os diversos
departamentos e colaboradores, ou seja, a centralizacdo das decisbes, cria um ambiente ndo
participativo que reduz a comunicacdo, 0 envolvimento e o compromisso nas organizacoes.
Para evitar isto, as organizacfes devem prover os seus colaboradores de mais autonomia e
autocontrolo para que consigam dar resposta a crescente dindmica e ambiente competitivo que
se verifica nos mercados atuais (Chen and Huang, 2007).

A capacidade que uma empresa tem de absorver conhecimento externo é importante
(Martins, 2010). Existem acontecimentos, como sendo mudancas tecnoldgicas, alteracdes de
politicas governamentais ou inovagdes radicais que obrigam as organizacdes a se adaptarem,
sendo que muitas vezes esta adaptacdo exige um tipo de conhecimento que ndo existe no
interior da organizacgéo, obrigando-as a investir em fontes externas (Martins, 2010). Nos casos
em estudo, 0 caso Omega apresenta uma boa capacidade de aceder e absorver conhecimento
externo a organizagdo, ao contrario dos casos Alfa e Beta, onde ndo existe essa capacidade.
Nos casos Alfa e Beta, apesar dos colaboradores referirem usar fontes externas de conheci-
mento, referem igualmente que esse conhecimento néo fica na empresa, dado que as organi-
zacgBes ndo tém capacidade para guardar esse conhecimento. A auséncia de ferramentas tec-
nolégicas que permitam guardar esse conhecimento pode em certa parte justificar esta situa-
¢do. Para que tal aconteca tera que haver um total envolvimento da gestdo de topo com as

iniciativas de GC. De acordo com alguns autores (Vaccaro et al., 2010; Stemberger et al., 2011;



Liu, 2011) o uso de ferramentas tecnolégicas tem uma influéncia bastante positiva nos proces-
sos de gestao do conhecimento, contudo, o envolvimento da gestdo de topo é considerado
fundamental para o sucesso dos mesmos (Stemberger et al., 2011; Zheng et al., 2010).

Os casos Alfa e Omega apresentam uma missao e visao definida, contudo, apenas o ca-
so Omega reflete o conhecimento e a sua gestdo na missdo. A missdo e a visdo sendo maiori-
tariamente tacitas refletem o compromisso da gestédo de topo perante todos 0s seus parceiros,
sendo por isso fundamental refletir os processos de conhecimento nesses elementos (Martins,
2010). Relativamente a cultura organizacional verifica-se em todos 0s casos que a comunica-
¢éo e a partilha do conhecimento séo incentivadas dentro das organizacdes. A existéncia de
uma cultura organizacional que incentive a comunicacao e a partilha de conhecimento séo
esséncias para o sucesso de programas de GC (Zheng et al., 2010). No que diz respeito a
definicdo de objetivos claros e planeados, de acordo com a informacao recolhida, apenas os
casos Beta e Omega o fazem com clareza. No caso Alfa, verifica-se que os seus colaboradores
ndo sabem qual o rumo que a empresa esta a tomar e onde estara daqui a 5 anos no que diz
respeito ao seu posicionamento de mercado, entre outros aspetos. A definicdo de objetivos e a
existéncia de uma visdo de futuro nas organizagfes é fundamental e ndo deve ser delegada
para segundo plano (O'Sullivan and Dooley, 2009).

Em todos os casos se verifica que ndo existem barreiras de comunicacao, quer fisicas
quer mentais, entre os diversos departamentos. Conforme é referido por Magalhaes (2005) as
organizacfes devem ter altos niveis de troca de informacéo para que exista criacdo e manu-
tencdo de conhecimento nas organizagdes. A comunicacdo garante a transferéncia de informa-
¢do e conhecimento e por esse motivo deve ser fomentada no seio das organizacdes
(Magalh&es, 2005).

No que diz respeito aos ativos estratégicos verifica-se que nos casos Alfa e Beta, os
principais ativos sdo os seus produtos e servigos, enquanto a GC é apenas o 3° ativo estratégi-
co no caso Alfa e o0 2° no caso Beta. O caso Omega apresenta como principal vantagem com-
petitiva referida a GC. Nos casos Alfa e Omega a percecéo dos colaboradores € que as organi-
zacOes estdo constantemente a inovar e a lancar novos produtos, servicos ou processos. No
caso Beta os colaboradores ndo tém uma viséo clara dos processos de inovacdo da organiza-
céo.

O uso de tecnologias de informacéo é visto como importante nas organizagdes pelos trés
casos em estudo, considerando todos 0s casos que este tipo de tecnologias pode favorecer os
processos de GC. O uso de sistemas de gestdo esta generalizado pelas empresas em geral, e
devera ser potenciado ao maximo das suas potencialidades. De acordo com Vaccaro et al.
(2010) o uso de tecnologias de informacdo e comunicacdo sdo cruciais nos processos de GC
para que as organizacdes atinjam a performance desejada (Stemberger et al., 2011) . No caso
Alfa verifica-se que o sistema de gestdo instalado ndo esta a ser utilizado na sua plenitude.

A existéncia de comunidades de pratica pode ser uma grande alavanca aos processos
de GC. Conforme é referido por Collinson and Parcell (2004), o conhecimento que necessita-

mos existe algures na organiza¢do, mesmo que néo esteja difundido. Este tipo de comunida-



des, onde grupos de pessoas se relinem para beneficio mituo dentro da estrutura organizacio-
nal da empresa, podem ajudar a resolver problemas detetados com o seu préprio conhecimen-
to. Os casos de estudo Alfa e Beta deveriam repensar a implementacao deste tipo de comuni-
dades, e seguir 0 exemplo do caso Omega, onde este tipo de comunidades ja esta implemen-
tado e tem bons resultados.

Globalmente, relativamente as estratégias de GC nos casos de estudo, verifica-se que
nos casos Alfa e Beta ndo existe nenhuma estratégia implementada e global. No caso Omega
existe uma estratégia definida de GC, contudo a mesma precisa de ser aplicada globalmente
na organizacéo. A existéncia de uma estratégia de GC definida e divulgada permite a criacédo
de uma vantagem competitiva duradoura e por isso mesmo é fundamental para as organiza-
¢bes (Wu and Lee, 2007). A definicdo de uma estratégia de GC deve por isso, fazer parte da
estratégia atual das organizacdes (Choi et al., 2008). Verifica-se que em todos 0s casos 0s
colaboradores absorvem o conhecimento externo e o usam nas suas atividades e fungdes.
Contudo, verifica-se que apenas a organizacdo Omega rentabiliza o conhecimento dos seus
colaboradores. De acordo com Martins (2010) a Unica fonte de vantagem competitiva duravel é
0 conhecimento e por esse motivo podemos afirmar que a empresa Omega ao estimular a
aquisicéo e a criacdo do conhecimento no seu ambiente esta a garantir dessa forma a susten-
tacdo das suas vantagens competitivas. As organizagdes Alfa e Beta, aparentemente por falta
de compromisso da parte da gestéo de topo ndo tém estratégia e capacidades para absorver o
conhecimento, ao contrario do caso Omega. O mais importante em qualquer estratégia de GC
€ o total envolvimento da administracéo e da gestdo de topo.

Na Tabela 5 é apresentada uma sintese dos trés casos de estudo em analise.

Caso de Estudo Alfa

Caso de Estudo Beta

Caso de Estudo Omega

Administracdo

Equipa

Organizagao

Empreendedor, Inovador,
Coordenador, Organizador.

Auséncia de compromisso com
iniciativas de GC.

Formagdo ndo valorizada pela
organizagao.

Equipa estavel.

Quadros médios com um forte
compromisso com a GC.

Competéncias e responsabili-
dades indefinidas;
Departamentos nao auténo-
mos.

Organizagdo “pessoal” e ao
mesmo tempo “orientada para
a produgdo com o minimo de
recursos possivel”.

Sem capacidade para absorver
conhecimento externo.

|II

Técnicos, coordenadores e
organizadores.

Auséncia de compromisso com
iniciativas de GC.

Equipa estavel.

Quadros médios com um forte
compromisso com a GC.
Incapacidade de executar fun-
¢Oes que ndo as suas.

Auséncia de conhecimento dos
“drivers” da organizagdo.

Orientada para a produgdo com
o minimo de recursos possivel;
Estrutura pouco clara; Auséncia
de autonomia e indefini¢do nas
responsabilidades e competén-
cias.

Auséncia de reconhecimento
pelo conhecimento que cada
um possui.

Mentor; sabio; inovador; técni-
co; coordenador.

Existe compromisso com inicia-
tivas de GC.

Equipa estavel.
Quadros médios com um forte
compromisso com a GC.

N3o existe um tipo de organi-
zagdo definida.

Estrutura bastante clara, com
responsabilidades e fungdes
definidas.




Caso de Estudo Alfa

Caso de Estudo Beta

Caso de Estudo Omega

Missdo, Valores e
Cultura Organiza-
cional

Comunicagao
Interna

Ativos Estratégicos

Tecnologias de
Informagao

Estratégias de
Gestdo do conhe-

Auséncia de objetivos claros e

definidos.

Auséncia de um planeamento

para atingir objetivos.

A cultura organizacional incen-
tiva a partilha do conhecimen-
to.

Auséncia de barreiras a comu-
nicagdo interna.

Produtos e Servigos.

Presentes no dia-a-dia dos
colaboradores.

N&o existe uma estratégia
global de GC definida.

Auséncia de missdo e valores
documentados.

A cultura organizacional incen-
tiva a partilha do conhecimen-
to.

Obijetivos claros e planeados.

Auséncia de barreiras a comu-
nicagao interna.

Produtos e Servigos.

Uso de tecnologias de informa-
¢do ndo é algo corrente na
organizagao.

Auséncia de conhecimento das
vantagens da realiza¢do de GC.
Iniciativas de GC sdo recom-

A cultura organizacional incen-
tiva a partilha do conhecimen-
to.

Objetivos claros e planeados.

Auséncia de barreiras a comu-
nicagdo interna.

Gestdo do conhecimento.

Presentes no dia-a-dia dos
colaboradores.

Existe uma estratégia de GC
embora ndo sendo aplicada na
sua globalidade (auséncia de

cimento

pensadas. recompensas).

Tabela 5: Sintese dos casos de estudo

Nos casos de estudo em andlise verificou-se a existéncia de algumas contradigbes nas
respostas aos inquéritos. As principais contradi¢cdes do caso de estudo Alfa incluem respostas
as perguntas relacionadas com a definicdo de objetivos, os resultados que a organizagao espe-
ra atingir nos préximos 5 anos, a capacidade da organizagdo em aceder e absorver fontes de
conhecimento externas e ao possivel facto da organizacdo estar constantemente a “reinventar
a roda”. No caso de estudo Beta as contradi¢gdes foram ao nivel da facilidade em esquematizar
0 organograma da empresa, da utilizagdo de fontes de conhecimento externas e da facilidade
de partilha do conhecimento pela organizacdo. No caso de estudo Omega, as contradi¢cdes
verificaram-se quando se pretendia saber se a organizacdo partilha o conhecimento com efici-
éncia e se a pessoa que estava a responder ao inquérito conseguia realizar, sem qualquer
problema, o trabalho de outro colaborador (num nivel hierarquico igual ou superior ao seu),
aguando da auséncia forgcada desse mesmo colaborador. Estas contradi¢cdes revelam a facili-
dade que os colaboradores dessas trés organizacdes tém em ter, e exprimir, pontos de vista
diferentes dos seus colegas, sendo que da contradicdo e desacordo de opinibes pode nascer a
inovagdo e a criacdo de vantagens competitivas (Van Dierendonck and Rook, 2010). Em todas
as organizacdes em estudo, verificou-se que o desacordo de opinides nao é reprimido, o ambi-
ente organizacional é aberto a contradicéo, e esse facto pode justificar o clima de inovagéo que

se vive nessas organizagoes.



Segundo Simon (1996) as empresas grandes deveriam aprender com as empresas pe-
quenas e nado o contrario. Podera ser preferivel dividir organizacfes demasiado grandes em
empresas mais pequenas e independentes. Ser pequeno é promissor. Apesar de estarem na
moda as empresas grandes, estas organizacdes desencorajam a iniciativa dos funcionarios
(Simon, 1996), facto ndo verificado nas pequenas e média empresas estudadas aqui — Alfa,
Beta e Omega.

Frosini (2009), p. 297, acrescentou mais recentemente que “a contradigdo € muitas das
vezes vista como sendo um defeito de sistemas inteligentes e uma limitag&o perigosa da efici-
éncia. Neste artigo levantamos a questéo de se, pelo contrario, [a contradicao] podera ser con-
siderada uma ferramenta chave para aumentar a inteligéncia em estruturas biolégicas... Uma
abordagem concreta € apresentada... que permite deduzir um resultado simples mas forte... de
uma ligacdo formal entre inteligéncia e contradicdo”. Desta forma vemos nas PME estudadas
um importante atributo no sentido de que a contradigdo é salutar, em niveis adequados, e po-
derd mesmo ser um fator importante para o crescimento das empresas, sendo um sinal de
inteligéncia coletiva. Assim, Frosini (2009), p. 314, também concluiu que “qualquer entidade

suficientemente inteligente tem que ser contraditéria.”

5.1 Solucgbes preconizadas para melhorar a gestdao do conhe-
cimento efetuada nas organizacdes

As solucdes propostas para melhorar a GC que € efetuada serdo divididas em 11 gru-
pos, seguindo a abordagem definida por Magalhdes (2005): abordagem estratégica ao conhe-
cimento; participagdo de todos na formulacdo de politicas de gestdo; envolvente externa; rela-
¢bes inter-organizacionais; estruturas e processos; tecnologias de Informacéo; controlo de ges-
tdo; oportunidades de autodesenvolvimento; flexibilidade nas compensacdes; comunicagédo
interna; clima de oportunidades. Os primeiros 4 pontos situam-se ao nivel da atuacao das ad-
ministracdes, sobre a formulacdo da estratégia e das politicas de gestdo, tanto na sua forma
como no seu conteudo.

As administracBes devem entdo focalizar a sua aten¢do nos pontos referidos anterior-
mente, e que serdo explorados de seguida, com o objetivo de medir e tirar proveito dos benefi-
cios da GC.

Abordagem estratégica ao conhecimento

E necessario fazer refletir a GC nos elementos estratégicos da empresa (objetivos, fato-
res de sucesso e indicadores) e nos elementos tacitos da empresa (misséao, visdo e valores).
Deve existir um foco nas politicas e praticas de gestdo de recursos humanos e de comunicagao
interna, uma vez que sdo estes dois 0os elementos mais visiveis das estratégias orientadas para
a gestao do conhecimento.

A estratégia das organizacdes contém muitos elementos tacitos ou semi-implicitos, tor-

nando-se por isso fundamental transformar esses elementos tacitos da estratégia em elemen-



tos explicitos através da elaboracao da estratégia que por sua vez dara origem a definicao de
objetivos, uma implementacéo dos mesmos e por fim aos resultados da implementacdo. Como
elementos tacitos pode-se utilizar os valores da organizacéo, os paradigmas culturais, as for-

cas de mercado, a missao, a visdo e os valores da empresa, entre outros.

Como medidas concretas a implementar sugere-se:
¢ Incluir na misséo, visdo e valores da organizagdo uma abordagem a GC;
e A definicao de objetivos, e indicadores, para quantificar a implementacéo de pro-
gramas de GC (por exemplo: time-to-market de novos produtos, n® de novos pro-
jetos com origem externa a organizagao, iniciativas de GC com origem nos cola-

boradores, entre outros).

Sendo o conhecimento um elemento intangivel das organiza¢fes, a sua presenca na es-
tratégia organizacional é em parte tacito.

Nesta abordagem estratégica ao conhecimento a dire¢éo geral e administracdo das or-
ganizacdes devem estar envolvidas desde o inicio. A transformacgéo de elementos tacitos da
estratégia em explicitos s6 € possivel com um total envolvimento dos quadros superiores da

organizacéo.

Participacéo de todos na formulacéo de politicas de gestao

Todos os colaboradores devem ter a oportunidade de participar na tomada de deciséo
sobre as politicas de gestdo que afetam a organizacdo no seu todo. A participagdo nas deci-
sbes sobre o rumo da organizacdo é um elemento chave na ligagdo e no compromisso que
existe (ou ndo) entre os colaboradores e as organizagfes. Esta ligacdo é fundamental para o

nivel de aprendizagem que a organizagao consegue gerar.

Como medidas concretas a implementar sugere-se:
e Criacdo de grupos informais com reunides periddicas com o objetivo de resolu-
¢do de problemas concretos, ou possiveis problemas;
e Criacdo de um local para sugestfes/ideias. Esta medida deve ser divulgada junto
de todos e fomentado o0 seu uso, através da andlise de todas as suges-
tbes/ideias. No final do processo de analise deve ser comunicada a decisao a

todos os colaboradores.

A participacdo de todos nas politicas de gestdo tem diversas vantagens, das quais se

destacam as seguintes:

e O tempo despendido na participacao é recuperado, e até superado, na fase de

implementacédo da estratégia;



e E feita uma assimilacdo da estratégia na sua globalidade, que permitirda uma
adaptacao eficaz a especificidade da area de cada colaborador;

e A autonomia, comprometimento e persisténcia individual dos colaboradores ira
aumentar;

e E reforgcado o sentido de coletividade, orientacéo para a equipa, vinculo espiritual
€ uma maior tolerancia para as diferencas individuais.

Envolvente externa

A decisao estratégica implica, entre outras coisas, a adequacdo das atividades da orga-
nizacdo a envolvente externa e por isso mesmo, as empresas devem ter uma atitude aberta ao
conhecimento gerado externamente. O conhecimento pode ser importado através dos colabo-
radores, informacdes, ideias, praticas e procedimentos sobre concorrentes ou outras organiza-
coes.

Para que as organizacdes estejam atentas a envolvente externa devem entre outras coi-
sas:

o Estar focadas nas questdes-chave que podem representar os pontos de rutura
ou descontinuidades da envolvente competitiva. As organizagbes devem adotar
uma postura de “ver mais além”;

e Todos os colaboradores devem estar atentos para novas ou renovadas oportuni-
dades de negécio ou melhoria;

e Manter uma orientacdo de mercados em transformacéo, ou seja, devem utilizar o
conhecimento sobre as preferéncias dos clientes, novos avangos tecnoldgicos,
atividades dos concorrentes ou tendéncias da economia global para antecipar al-
teracbes que possam ocorrer;

e A forma e o método como é realizado o desenvolvimento estratégico devem ser
escolhidos com cuidado (diferenciacdo do produto, melhorias no servico, redu-
¢ao de custo de producdo, entre outros);

e Tentar perceber de onde vira a concorréncia dentro de 5 anos e quais serdo as
fronteiras competitivas da organizacgéo no futuro;

e Instalar uma cultura de experimentacéo e de inovac¢des incrementais;

e Os ciclos de inovacgdo e experimentacdo devem ser intercalados com periodos
de consolidagéo.

A prospecédo da envolvente externa, através de uma andlise P.E.S.T. (fatores politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos) € importante para que as organizacdes possam construir o

caminho a percorrer no futuro.

Relagdes inter-organizacionais
A organizacao deve utilizar aliancas, parcerias, joint-ventures ou aquisi¢des como forma

de aprendizagem.



A evolucdo das tecnologias e dos mercados atuais levaram ao aparecimento de novas
formas de organizacdo, das quais se podem destacar o outsourcing, a descentralizacdo, entre
outros. Deve ser criado um ambiente propicio a troca de informacdes, seja com empresas da
mesma area de atividade, seja com outras empresas. Nestas parcerias ambas as organizacdes

tém que sair a ganhar e ter um espirito completamente aberto na troca de informacdes.

Como medidas concretas, e de acordo com Cunha et al. (2003), podemos destacar:

1. Desenvolver uma linguagem e um vocabulario comum entre as organizacdes
através de programas de socializacéo e formacao;

2. Facilitar a comunicacdo entre os participantes das organizacdes envolvidas, utili-
zando métodos normalizados de gestao de projetos e de métricas comuns para
avaliar o seu desempenho;

3. Encorajar a formacdo e o desenvolvimento pessoal, premiando, apoiando e ori-
entando para a aprendizagem experiencial;

4. Manter a capacidade para a introducdo permanente da inovag¢do nos produtos,
envolvendo para isso as pessoas nas decisdes. As criticas devem ser toleradas

e o aceitar dos erros deve fazer parte do dia-a-dia das organizagdes.

Estruturas e processos

E necessario que a organizacdo tenha uma estrutura (organigrama) e processos perfei-
tamente definidos e conhecidos por todos dentro da organizagéo para que se consiga visualizar
a forma de organizagdo dos recursos humanos e do seu funcionamento. O desempenho dos
recursos humanos deve estar perfeitamente integrado com as atividades porque apenas assim
se consegue garantir um passagem eficaz e eficiente dos fluxos de informacao e conhecimen-
to.

A estrutura da organizacao deve estabelecer as relagfes hierarquicas, as vias formais de
comunicacao, a delimitacdo de competéncias, a descricdo das funcdes, o sistema de carreiras

e a forma de progressado das mesmas.

Como medidas concretas sugere-se:

e Levantamento de todas as funcdes, processos e responsabilidades dos colabo-
radores. Apés este levantamento, deve ser elaborado um manual de funcdes
onde estejam perfeitamente definidas as responsabilidades e funcdes de cada
colaborador. E importante que na estrutura exista alguém com as responsabili-

dades e fun¢des de um gestor de conhecimento.

Gestao dos recursos de informacéo
O uso de tecnologias de informacéo deve ser fomentado e utilizado com regularidade. A
maioria das empresas, por imperativos legais, ja possui ferramentas de gestdo. Contudo, antes

de adquirir software de GC deve ser avaliado se sdo utilizadas todas as potencialidades das



tecnologias de informacéo ja existentes nas organizacdes, ndo apenas para automatizar tare-
fas mas especialmente para incrementar a producéo e utilizacdo da informacéo e do conheci-
mento.

Apesar da maioria das organizacfes terem estratégias para as tecnologias de informa-
¢do, nao tém estratégias definidas para os recursos de informacgéo. Sendo a gestao dos recur-
sos de informacdo uma atividade fundamental para a GC, deve estar focada nas seguintes

questdes:

e Tempo: Temos a informacédo na altura certa?

e Acessibilidade: O acesso a informacao é rapido e facil?

e Utilidade: O que sabemos sobre clientes, servicos, produtos e tendéncias?

¢ Qualidade: A informacéo é rigorosa, credivel e validada?

¢ Customizacao: A informagéo é apresentada e filtrada no formato adequado?
e Conexdo: Os documentos e as fontes estdo conectados?

¢ Meta-informacgédo: A informacgéo que a organizacao possui € bem conhecida?

e Marketing: Sdo tomadas a¢fes tendo em conta a informacgéo que temos?

A aplicacdo das tecnologias de informagédo afeta de forma muito significativa a realidade
da organizacdo. E importante que as organizacdes realizem uma correta gestdo dos recursos
de informacgéo para que dessa forma possa fomentar o crescimento/desenvolvimento do co-

nhecimento na organizagéo.

Gestéo da formagéo

Devem ser utilizados métodos e sistemas de controlo que contribuam para a aprendiza-
gem e para a autorresponsabilizagdo. Os colaboradores devem ser responsabilizados pelo seu
contributo tanto ao nivel do desempenho como controlo de custos. A responsabilizagdo deve
acontecer, ndo apenas pela negativa, mas também pela positiva.

Para que o sistema de controlo seja eficaz, as recompensas e as punicées devem ser
equilibradas, ndo devendo ter punicBes altas e baixas recompensas, nem baixas punicdes e
altas recompensas.

Por outro lado, as organiza¢cbes devem fomentar a participacdo dos seus colaboradores
compatibilizando ao mesmo tempo com uma alta taxa de obediéncia. Dessa forma enfatiza-se
a importancia de participar sem esquecer o alcance dos objetivos organizacionais. Esta combi-
nacdo de obediéncia versus participacdo é fundamental para uma cultura de aprendizagem.
Com esta combinagdo esta criada uma cultura de didlogo e troca de informacdo alicercada
num espirito de cumprimento de objetivos. Nao confundir este conceito com o ‘abafar’ da inicia-
tiva dos colaboradores, que tende a acontecer nas organizagfes grandes (Simon, 1996).

Outro dos pontos fulcrais no controlo da gestédo formativa é fornecer autonomia tanto aos
individuos como aos grupos dentro da organizacdo. Dessa forma, os colaboradores fomentam

0 seu autodesenvolvimento e a organizagdo atinge os seus propdésitos com um esfor¢o minimo.



Oportunidades de autodesenvolvimento

Na era atual em que as empresas ndo conseguem dar aos seus colaboradores a mesma
seguranca e estabilidade de trabalho, as organizacdes devem criar condi¢cdes e oportunidades
para que todos os colaboradores se autodesenvolvam. Dessa forma é estabelecido um contra-
to “moral” (Ghoshal and Bartlett, 2000) em que os colaboradores em troca das suas especiali-
zacdes, skills e conhecimento recebem, ndo a estabilidade do seu emprego, mas sim condi-
¢Bes para o seu autodesenvolvimento.

Como oportunidades para o autodesenvolvimento destaca-se a criagdo de comunidades
de prética, de planos de desenvolvimento pessoal, formagédo e coaching, gestao de carreiras,

entre outros.

Flexibilidade nas compensacgdes

As compensacfes ndo devem ser apenas financeiras. Todo o sistema de compensacdes
deve ser explicito e ter em consideracdo os contributos de aprendizagem dos colaboradores.

Deve ser criado um conceito de compensacédo global, integrando recompensas extrinse-
cas (recompensas atribuidas direta e/ou indiretamente ao trabalho sob a forma pecuniéria ou
outras) e as recompensas intrinsecas (referem-se ao grau de satisfacdo e de enriquecimento
diretamente associado ao contetido do trabalho realizado, em termos de interesse, autonomia,
estatuto e importancia atribuida pelo préprio e pelos outros) (Magalhdes, 2005).

A flexibilizacdo e individualizacdo das compensac¢fes sdo uma arma poderosa para re-
forcar e melhorar o desempenho dos colaboradores, devendo garantir-se a equidade das

mesmas de forma a assegurar a motivagédo constante dos colaboradores.

Comunicagdao interna

A comunicacdo garante a transferéncia da informacédo e do conhecimento dentro da or-
ganizacao e por esse facto deve ser valorizada e incentivada. Contudo, a existéncia de barrei-
ras fisicas de comunicagéo pode dificultar esse processo, devendo por isso ser abolidas. Para
além de barreiras fisicas, existem igualmente barreiras psicolégicas, sendo estas ultimas
igualmente mas e que por isso mesmo devem também ser combatidas.

A comunicacdo pode ser desenvolvida a dois niveis: interpessoal e interdepartamental.
Para ambos os casos devemos garantir que a comunicacédo € gerida para dessa forma aumen-
tar a sua efetividade e eficicia. Por forma a melhorar a comunicacdo devemos evitar a avalia-
¢do, o controlo, a manipulacdo, a neutralidade, a superioridade e as certezas, ao invés deve-
mos ser espontaneos, criar empatia, orientar para os problemas e ser descritivos (Cunha et al.,
2003). Devem ser implementados altos niveis de troca de informagéo onde cada colaborador
se assume e se responsabiliza na cadeia de atividades da organizacéo.

A criagdo de um correio interno e de uma caixa de sugestdes pode melhorar os niveis de

comunicacao interna. A possibilidade de comunicacdo com a gestdo de topo, a rotacéo de fun-



¢cOes, a utilizacdo de equipas multifuncionais e a utilizacdo de espacos abertos facilitam e me-
Ihoram igualmente os niveis de comunicacao interna.

Para eliminar as barreiras psicoldgicas, as organizacdes devem optar por dar formacao
em métodos de trabalho, lideranca e motivacdo aos seus colaboradores. A criacdo de um dia
da organizacéo onde todos os colaboradores se podem relacionar fora do trabalho e num am-

biente descontraido pode também ajudar a eliminar essas barreiras.

Clima de oportunidades

Todos os colaboradores devem ver a organizagdo como um local onde existem oportuni-
dades para o seu desenvolvimento pessoal (para isso acontecer é fundamental o crescimento
das organizac®es, que foi verificado nas empresas em estudo — Alfa, Beta e Omega) e onde
nao existem ameacas para a experimentacdo e para a expressdo de opinides diferentes das

dos seus superiores hierarquicos.

Avaliacéo dos processos de GC
Para que seja possivel avaliar o sucesso de programas de GC € necesséario que 0s

mesmos sejam avaliados regularmente.

5.2 Implementacédo e avaliagcdo das solugdes propostas para o
caso de estudo Alfa

A implementacdo de solugBes para melhorar a GC apenas foi realizada na Alfa, sendo
que apenas algumas delas ja estéo finalizadas e serdo avaliadas. Todas as restantes que ain-
da se encontram em fase de implementacdo deveréo ser avaliadas posteriormente pela gestéo
da organizacdo. Algumas das medidas implementadas ndo visam responder a lacunas que
tenham sido identificadas, mas sim promover uma melhor GC em &reas onde a empresa ja
apresenta bons indices de GC, e sempre de acordo com as solu¢des propostas em 5.1.

Para que um programa de GC seja implementado com sucesso é necessario que a Ad-
ministrac@o esteja envolvida desde o inicio do processo. No caso da empresa Alfa, a adminis-
tracdo participou em todas as reunides de trabalho e foi informada, a pedido dos préprios, dos
desenvolvimentos do programa.

A aplicagdo e implementagdo de solugdes tecnoldgicas (softwares de gestdo do conhe-
cimento) estdo neste momento fora do alcance devido a limitagbes financeiras referidas pela
organizacéo.

As medidas implementadas e a respetiva avaliacdo, no caso de ja terem sido finalizadas,

encontram-se na Tabela 6.



Estudos de caso sobre a eficaz gestdo do conhecimento em PMEs portuguesas

Lacuna nos processos de GC / o
Medida implementada

Area de Atuagéo

Finalizada

Avaliacédo

Deveré ser criado um programa de autodesenvolvimento para os colabo-

. L . radores através da criacdo de parcerias com entidades de formagéo
A formacé&o dos colaboradores néo é valoriza- . L . . .
o . externas a organizagdo ou disponibilizar algumas horas anuais para os
da pela administragdo da empresa. .
colaboradores efetuarem formagdes, dentro de um leque de forma-

cOes/areas de formacgao aprovadas pela organizagao.

Nao

A lista de formagGes / areas de formacgédo ainda esta
em estudo.

Deverd ser assinado um protocolo com a atual
empresa responsavel pela formagéo interna.
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Estudos de caso sobre a eficaz gestdo do conhecimento em PMEs portuguesas

Lacuna nos processos de GC / o o L
Medida implementada Finalizada Avaliacdo

Area de Atuagéo

O cargo de gestor de conhecimento esta associado

As competéncias e responsabilidade ndo ao cargo de gestor de qualidade;

B . n Todas as fungdes e responsabilidades da organiza¢é@o foram levantadas e
estdo perfeitamente definidas; . . . . o
refletidas no manual de fungbes que foi revisto. Pela primeira vez na . .

L . . . Nao Neste momento ainda se encontra em fase de im-
o . . organizagao foi incluido um gestor de conhecimento com funcdes e res- 5 L .
Auséncia de autonomia entre os diversos » o plementacdo a aplicagdo do novo organigrama.
ponsabilidades atribuidas.

departamentos. Devera ser avaliado se ndo existem funcdes e res-
ponsabilidades semelhantes em mais que um cargo.
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Lacunanos processos de GC/

Area de Atuacgéo

Medida implementada

Finalizada

Avaliacdo

Desconhecimento dos drivers de conhecimen-

to que afetam a organizagao.

Auséncia de objetivos claros e planeados.

Os colaboradores ndo conseguem ter uma
ideia dos resultados que a organizacao pre-

tende atingir nos proximos 5 anos.

Os drivers de conhecimento que afetam a organizagdo provém principal-
mente do marketing e da gestdo. Serdo elaborados relatérios anuais com
dados sobre conhecimento sobre os mercados, tecnologias, concorrentes,
legislacdo, entre outros. Esses relatérios deverdo ser divulgados na reu-
nido da gestao anual.

A maior parte dos objetivos estavam definidos de forma téacita, pelo que
foram transformados em objetivos explicitos e com um mapa de acdes
para cada um; Todos os objetivos possuem indicadores associados e sdo
monitorizados regularmente (no maximo anualmente). Os objetivos sdo
comunicados a toda a organizagdo através da afixacdo dos mesmos pela
organizacdo. Todos os dados estdo disponiveis para consulta pelos cola-
boradores.

Para além dos objetivos anuais, a organizacdo passou a definir os seus
objetivos estratégicos para periodos de 3 anos. Esses objetivos s&o
igualmente comunicados a todos os colaboradores através da sua afixa-

¢&o na organizacéao.

N&o

Sim

Sim

Os relatdrios serdo elaborados apenas no inicio de
cada ano e divulgados posteriormente. Apenas se

podera avaliar esta medida a meio de 2014.

Todos os objetivos e indicadores passaram a ser
explicitos e sdo monitorizados, no maximo, anual-
mente. A maior parte dos indicadores sédo monitori-

zados mensalmente.

A definicdo dos objetivos estratégicos foi realizada
na reunido da gestao em Abril de 2013 e a comuni-
cacdo a todos os colaboradores foi verificada na
auditoria realizada em Julho. Os colaboradores
conseguiram identificar quais os objetivos estratégi-

cos da organizacao para o periodo definido.




Estudos de caso sobre a eficaz gestdo do conhecimento em PMEs portuguesas

Lacuna nos processos de GC / o o L
Medida implementada Finalizada Avaliacdo

Area de Atuagéo
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Lacunanos processos de GC/

Area de Atuacgéo

Medida implementada

Finalizada

Avaliacdo

Auséncia de comunidades de pratica.

Auséncia de recompensa pelas iniciativas de

gestao do conhecimento.

Foi criado um grupo informal com reunibes periodicas para resolugdo de
problemas concretos ou possiveis problemas e discussdo de assuntos
gerais relacionados com o conhecimento. As reunides ndo tém uma
periodicidade definida, e no periodo de Maio — Julho foram realizadas

duas reunides.

Sempre que uma iniciativa de gestdo do conhecimento for aprovada, o
autor da iniciativa tera o seu reconhecimento através da publicacdo do
seu nome na iniciativa (esta medida foi aceite pela administracdo). As
iniciativas serdo afixadas na organizagdo e dessa forma o reconhecimen-
to sera realizado perante todos os colaboradores. A recompensa moneta-

ria, nesta fase, esta fora de hipétese.

Sim

Sim

Nas reuni@es ja realizadas foram resolvidos / discu-
tidos alguns dos principais problemas da organiza-

céo:

1. Comunicagéo entre o dep.° de producao e
o dep.° de embalagem / armazém;

2. Problemas de separacao de encomendas.

O clima nas reunides é bastante aberto e participati-

vo pelo que até a data estéo a ser muito eficazes.

Devera apenas ser necessario calendarizar as
reunides. Foi efetuada uma proposta, e que ainda
se encontra em apreciagéo, para que as mesmas

acontegam 4x por ano.

Até a data ainda nao foi sugerida nenhuma iniciativa
de GC, contudo e ap6s consulta dos colaboradores
sobre a aplicagao desta medida todos ficaram agra-

dados e satisfeitos com a mesma.




Estudos de caso sobre a eficaz gestdo do conhecimento em PMEs portuguesas

Lacuna nos processos de GC /
Area de Atuagéo

Medida implementada

Finalizada

Avaliacédo

Comunicacéo Interna.

Foi criada uma caixa de sugestdes e um correio interno. As sugestoes
podem ser anénimas. Todas as sugestes sédo analisadas e consideradas
e sempre que € tomada uma decisdo é comunicada a todos dentro da
organizacdo através da afixacdo dos resultados no quadro geral da em-
presa e através de uma carta para o colaborador que fez a sugestdes (no
caso de ter indicado o nome).

Sim

A caixa de sugest6es foi colocada pela primeira vez
no dia 02/07 e até a data ainda nao foi feita nenhu-
ma sugestéo.

Esté previsto, para que as pessoas ndo se esque-
cam da caixa de sugestdes, fazer lembretes periddi-
cos da existéncia da mesma.

Todos os colaboradores reconheceram como positi-
vo a possibilidade de fazerem sugestfes para o

melhor funcionamento da organizagao.
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Lacunanos processos de GC/

Area de Atuagéo

Medida implementada

Finalizada

Avaliagéo

Deverdo ser implementadas as seguintes métricas para andlise do siste-
ma de GC:

1.

Avaliacéo dos processos de GC.

10.
11.

12.
13.

N° de recursos/informag6es dadas por colaborador num deter-
minado periodo de tempo;

N° de vezes que um determinado recurso/informacéo foi acedi-
da;

% do conhecimento da empresa que foi codificado na Intranet;
% da informagdo necessaria para os trabalhadores que estava
na Intranet;

% de informacéo que € inferior a 1 ano;

% de informagdo que possui mais que 1 ano, mas que foi reva-
lidada;

Recursos com maior nimero de downloads/acessos;

Poupanca de tempo no desenvolvimento de novos produtos;
Tempo médio para a implementacdo de novas praticas tendo
por base o conhecimento criado/absorvido;

N° de utilizadores online ao mesmo tempo;

N° de Projetos com origem externa a organizacdo (estudos de
mercado, feedback de parceiros; etc.);

N° de Iniciativas de GC por intermédios dos colaboradores;
Satisfagé@o de todos os parceiros (avaliada através de inquéritos

de satisfacao).

Néo

As métricas apenas serdo implementadas durante o
2° semestre de 2013 e apenas serdo avaliadas no
inicio de 2014.

Tabela 6: Medidas implementadas na empresa Alfa



6. Conclusdes e limitacdes do estudo a luz da literatura

Esta dissertagdo ambicionou analisar a GC como uma disciplina fundamental na planifi-
cacgdo da estratégia das organizacdes, mais concretamente das PMEs.

O sucesso dos programas de GC esta dependente de uma série de fatores, quer exter-
nos quer internos. Deste estudo determina-se que o envolvimento das administracdes (lideran-
¢a de topo) é considerado um fator-chave para o sucesso dos programas de GC, devendo es-
tar completamente envolvidas e em sintonia com as iniciativas de GC tal como foi dito por
Jashapara (2004), p. 133, que enfatizou “a importancia da lideranga e da responsabilidade da
gestédo sénior para iniciar a mudanga”. Outro dos fatores determinantes para o éxito destes
programas esta relacionado com o ambiente interno das organizacdes e do envolvimento de
todos os colaboradores na definicdo das politicas de gestdo da organizacdo o que esta de
acordo com Magalhdes (2005). A envolvente externa e toda a informacéo que as organizacdes
importam para dentro de si, seja através dos colaboradores, clientes ou parceiros deve mere-
cer o foco das administra¢cdes. Uma comunicacéo interna eficaz, e sem qualquer tipo de barrei-
ra (Magalh&es, 2005), & também apontada como um dos elementos cruciais para o desenvol-
vimento dos processos de GC nas organizacdes. Por fim, e ndo menos importante, as oportu-
nidades de autodesenvolvimento, o clima de aprendizagem e o sistema de compensa¢des ndo
devem ser menosprezados durante todo o processo (Magalhdes, 2005), dado que uma correta
gestdo destes pontos garantird o empenho dos colaboradores de primeira-linha das organiza-
coes.

ApOs a realizacao deste trabalho conclui-se que as PMEs Alfa e Beta ainda possuem um
grande caminho a percorrer na implementagdo de processos de GC. A principal lacuna € ao
nivel da falta de apoio e compromisso das administracdes para com as iniciativas de GC. Sem
0 apoio e total envolvimento das administragdes, qualquer iniciativa de GC nao terd futuro e
sera considerada um desperdicio de recursos (Jashapara, 2004). Este ponto, é o principal de-
safio que se coloca as organizacdes em andlise. Os programas de GC devem ser adaptados e
criados especificamente para cada organizagdo, tendo sempre em conta os fatores chave refe-
ridos anteriormente. No que diz respeito ao caso de estudo Alfa, apesar dos inquiridos referi-
rem que a administracédo ndo tinha um compromisso assumido com iniciativas de GC, verificou-
se que desde o inicio deste projeto estiveram envolvidos com o mesmo. A auséncia de um
envolvimento prévio era motivada pela falta de conhecimentos, e de tempo, para implementa-
rem um projeto de GC.

Apesar de as empresas considerarem o0s processos de GC como fundamentais e cruci-
ais para a criacdo de uma vantagem competitiva duradoura (facto apoiado pela literatura
(Duffy, 2000; McLoughlin, 2009)), nota-se que as mesmas ndo tém bases para implementar
programas de GC. De entre 0s casos analisados verifica-se que as empresas Alfa e Beta apre-
sentam diversas lacunas ao nivel dos alicerces fundamentais para a implementagcédo de pro-

cessos de GC ao invés da empresa Omega onde se nota que ja existe um trabalho ao nivel



dos processos de GC e por isso mesmo, é a Unica empresa onde existe uma estratégia imple-
mentada. A empresa Omega, apesar de ndo ser um caso exemplar, devera ser tida em conta
pelas outras organizacdes. O bom exemplo do caso Omega, pode ser reflexo do baixo nimero
de colaboradores que tem (o que implica menos barreiras e menos complexidade, ao mesmo
tempo que ha uma maior proximidade entre os colaboradores, num clima de partilha mais natu-
ral e intuitivo), quando comparada com as empresas Alfa e Beta.

O principal ponto a destacar em todos os casos € o facto dos quadros médios das orga-
nizagdes, considerados os verdadeiros “engenheiros do conhecimento” (Nonaka and Takeuchi,
1995), estarem conscientes da importancia dos programas de GC, e completamente envolvidos
na sua aplicacdo dentro das suas organizacdes.

Relativamente a empresa onde se encontra em implementacdo o programa de GC (em-
presa Alfa) verifica-se que o clima organizacional da empresa em causa e o forte envolvimento
dos quadros médios com a GC é propicio a realizacdo de uma GC eficiente e pratica. Contudo
a aparente auséncia de ferramentas e meios para registar todo o conhecimento que é absorvi-
do e criado, pode originar que a GC efetuada individualmente ndo seja transmitida e difundida
pela organiza¢éo, o que pode por sua vez suscitar uma perda transitoria ou definitiva de co-
nhecimento no caso de auséncia inesperada ou saida definitiva dos quadros da organizacao.
Evidencia-se assim como sendo importante a criagéo de ferramentas que possibilitem que todo
0 conhecimento que é absorvido e/ou criado por esses colaboradores esteja acessivel a todos
0s quadros da organizagdo (existe uma série de ferramentas informaéticas disponiveis no mer-
cado para este efeito). A criagdo dessas ferramentas permitira igualmente que os processos de
inovacao aberta sejam mais eficazes (Su and Lee, 2012; Alexander and Martin, 2013). Contu-
do, a auséncia de condi¢Bes financeiras por parte da organizacdo para a implementacdo de
ferramentas tecnoldgicas, assentes em software, € uma limitagcdo e por isso mesmo o progra-
ma foca-se em medidas organizacionais, de comunicacdo e de envolvimento (tanto externo
como interno). O incentivo a comunicacéo e partilha dentro da organizagdo favorece uma cor-
reta GC e devera ser potenciada (o software é somente um meio que podera favorecer a facil
GC, mas nao é indispensavel). Este é talvez um dos pontos mais positivos da organizagéo e
que serd importante em futuras medidas para melhorar a GC.

Pode-se igualmente concluir que o total envolvimento da administracédo, e de todos os
colaboradores, no programa em implementag&o é o principal fator para que o0 mesmo esteja a
ser eficaz e produtivo.

As PME portuguesas possuem, de forma geral, na sua estrutura, poucos quadros mé-
dios e superiores, e 0s casos em estudo nesta dissertagdo ndo fogem a essa regra, sendo que
esse facto foi a principal limitacdo do estudo. Assim, o universo a que se dirigiu 0s inquéritos
poderia ter sido maior. Por outro lado, apesar de mais pequenas, as PME podem revelar um
ambiente interno complexo, com contradi¢cdes. Essas contradicfes ndo escaparam a este es-
tudo. Isto podera no entanto explicar por que motivo as PME s&o tédo inovadoras, quando com-
paradas a empresas maiores: “empresas pequenas (nomeadamente aquelas com menos de

200 funcionarios e que sdo detidas e geridas de forma independente) pensa-se que tém um



maior potencial para inovar do que as suas congéneres maiores. Nos EUA, firmas pequenas
produzem o dobro das inovacdes que firmas grandes e patentes em muito maior numero”
(Stringer, 2000 citado por (Mazzarol, 2002), p. 33) — da contradicdo nasce muitas vezes a ino-
vacao, pois se todos estiverem sempre em total acordo, pouco de original e de inovador surgira
(Van Dierendonck and Rook, 2010). De notar que as trés empresas neste estudo, Alfa, Beta e
Omega, tém tido um crescimento sustentado e significativo apesar da crise interna que se tem
sentido em Portugal nos dltimos anos. A Figura 3 retrata 0 método e uma das conclusées prin-

cipais deste estudo.

Estudo: Posturado Resultados: Concluséo:
investigador:

Alfa Detegéo de A divergéncia

Beta Qualitativa padroes e de pode ser fonte

Omega - - algumas - de inovagao e
(analise de contradi¢des avanco em

(recolha de dados) (ideias em PMEs

dados) 0posi¢ao)

Figura 3: Modelo da divergéncia e dainovacdo em PMEs

6.1 Trabalhos Futuros

Os resultados deste estudo poderdo ser um ponto de partida para uma analise mais glo-
bal da GC que é realizada em mais PME Portuguesas. Ao se inquirirem todos os quadros mé-
dios e superiores destas organiza¢gbes poderd estudar-se mais a fundo como as contradi¢cdes
contribuem para um ambiente propicio para a inovagdo ocorrer. A recolha de opinies, incluin-
do das administragbes, nesta perspetiva da contradi¢céo ‘salutar’, é importante porque nos per-
mitira ver como a divergéncia podera ser importante, apesar da cultura Portuguesa nao a favo-
recer naturalmente (Oliveira and Ferreira, 2012b).

Seria igualmente interessante replicar o estudo aqui efetuado em grandes empresas
multinacionais, cotadas nas principais bolsas de valores internacionais e fazer uma compara-
¢do a GC que é efetuada nessas organizagdes e nas PMEs.

Para a empresa Alfa, devera igualmente ser feita a avaliacdo de todas as medidas que
foram implementadas e que até a data de submisséo desta dissertagdo ainda nao tinham sido

finalizadas.
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1. INTRODUCAO

A gestéo de conhecimento (GC) é um processo eficaz de aprendizagem associada a explora-
¢do e partilha do conhecimento humano (tacito e explicito), utilizando tecnologias e ambientes
culturais apropriados (Jashapara, 2004). Este processo pretende reforgar o capital intelectual e
0 desempenho das organizacdes, envolvendo uma série de disciplinas e atividades
(Jashapara, 2004).

A correta GC é apontada como uma das principais causas de competitividade das instituicdes
(Desouza and Awazu, 2006, Martins, 2010, Nonaka and Takeuchi, 1995), sendo considerada
um dos fatores mais importantes em pequenas e médias empresas (PME) (Evangelista et al.,
2010, Egbu et al., 2005, Desouza and Awazu, 2006), apontadas como muito importantes para a
economia de cada pais (Hessels and Parker, 2013, Desouza and Awazu, 2006).

Este estudo pretende analisar a GC que € realizada nhuma PME portuguesa, da area dos cos-
méticos e higiene pessoal. Essa PME encontra-se em crescimento nacional e internacional
bastante acelerado, tendo em pouco mais de cinco anos multiplicado por trés o nimero de
colaboradores (atualmente tem 55 colaboradores) e o volume de faturagdo anual (em 2012
faturou cerca de 3,5M€). Atualmente apresenta um nimero de quadros médios que ronda os
9% do total de trabalhadores, sendo que cada um acumula mais que um cargo na organizacao.
Um dos potenciais problemas inerente ao atual e esperado crescimento futuro, advém da cen-
tralizacdo desses diferentes conhecimentos em cada um dos quadros médios da instituicdo, o
gue poderd originar falta de resolucdo ou execucao de determinada tarefa aquando da ausén-
cia inesperada de determinado elemento. Por outro lado, comeca igualmente a estar sensibili-
zada para a inovacdo aberta, considerada como uma tendéncia de gestéo a ter em conta nos
modelos de negdcio das organizag¢des (Vrande et al., 2009, Chesbrough et al., 2006). Para que
estes processos sejam eficazes é necessario efetuar uma correta gestdo do conhecimento
obtido.

A gestdo do conhecimento, enquanto ferramenta essencial de inovagdo, contribuird igualmente
para a gestédo de operagdes (Jones and Robinson, 2012), que por sua vez ird ser um motor do
crescimento de vendas e meio de se aumentar a quota de mercado da firma, objetivo transver-
sal as industrias competitivas.

2. METODOS

O presente estudo integra uma metodologia de pesquisa quantitativa e qualitativa através da
realizacdo de inquéritos, com perguntas mistas (um total de 38 perguntas sendo 4 de resposta
aberta), aos quadros médios dessa empresa seguindo o processo de investigacdo delineado
por Vilelas (2009). A colheita de dados decorreu entre Mar¢o e Abril de 2013.
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O inquérito baseou-se na literatura existente (Deshpande et al., 1993, Egbu et al., 2003,
Jashapara, 2004, Zsakay, 2012) e pretendeu responder a seguinte questdo: E efetuada uma
correta GC a nivel coletivo e/ou individual na empresa em analise?

3. RESULTADOS

Os colaboradores inquiridos demonstram compreender a importancia da tematica “Gestao de
Conhecimento” no ambito da competitividade das empresas, sendo que 75% dos inquiridos
considera fazer GC a nivel individual na organizacdo. Contudo, consideram que a mesma nao
€ absorvida pela organizagédo, reconhecendo que a auséncia de ferramentas é talvez um dos
principais motivos para isso acontecer. Um dos colaboradores inquiridos realgou que “o uso de
fontes de conhecimento externos a organizacédo é importante, mas € dificil converter isso em
conhecimento para uso de todos na empresa”.

Um resumo dos resultados mais importantes € apresentado de seguida:

¢ Na opinido de 50% dos inquiridos, os quadros médios apresentam um forte compro-
misso com a GC;

e Os inquiridos consideram que a GC é apenas a terceira principal vantagem competitiva
(1° Produtos e Servicos; 2° Colaboradores);

e Para 75% dos inquiridos, a organizacdo incentiva a comunicacao e partilha de conhe-
cimento;

e 50% dos inquiridos discordam que a organizagdo partilha o conhecimento com eficién-
cia.

4. CONCLUSOES

O clima organizacional da empresa em causa, e o forte envolvimento dos quadros médios com
a GC, é propicio a realizacdo de uma GC eficiente e pratica. Contudo a aparente auséncia de
ferramentas e meios para registar todo o conhecimento que é absorvido e criado, pode originar
que a GC efetuada individualmente ndo seja transmitida e difundida pela organizacéo, o que
pode por sua vez suscitar uma perda transitéria ou definitiva de conhecimento no caso de au-
séncia inesperada ou saida definitiva dos quadros da organiza¢@o. Evidencia-se assim como
sendo importante a criagcdo de ferramentas (tecnoldgicas, assentes em software) que possibili-
tem que todo o conhecimento que é absorvido e/ou criado por esses colaboradores esteja
acessivel a todos os quadros da organizacdo. A criacdo dessas ferramentas permitira igual-
mente que os processos de inovacdo aberta sejam mais eficazes.

O incentivo a comunicacéo e partilha dentro da organizacéo favorece uma correta GC e devera
ser potenciada. Este é talvez um dos pontos mais positivos da organizacdo e que sera impor-
tante em futuras medidas para melhorar a GC.
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ANEXO B: Inquérito aplicado

12 Parte — Questionario

Para as seguintes questdes, por favor indique o seu nivel de concordancia numa escala de 1 a
5 (1 — Concordo Bastante; 2 — Concordo; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Discordo; 5 —
Discordo Bastante).

N°  Questéo 1 2 3 4 5
Os objetivos da Organiza¢@o séo claros e planeamos sempre o que

L fazer para os atingir o oooao
Tenho uma ideia dos resultados que a empresa espera atingir nos

2. préximos 5 anos. o oooao

3 Os diversos departamentos da empresa sdo autonomos; As areas de O 000 0O

" competéncia e responsabilidade estéo claramente definidas.

A estrutura organizacional da empresa pode ser facilmente desenhada

a. he 9 presa p OO0OQOoao

papel.

5. O reconhecimento é baseado no conhecimento que cada um possui. O O O O O
Faco uso de fontes de conhecimento e informagéo externas a Organi-

6. ¢ “O0 o000

cdo.

A Organizacdo esta a fazer uso de fontes de conhecimento e informa-

£ ¢8o externas a empresa. o oobobano
A Organizacao tem capacidade para aceder e absorver fontes externas

8. ganizag p P OO0OO0QgaoQ

de conhecimento e informacéo.

Estou consciente dos "drivers" de conhecimento que afetam o negdcio
9. da Organizacéo (i.e. conhecimento sobre mercados, tecnologias, con- [1 [ O O O
correntes, regulamentos e leis, etc.).

Beneficiava se tivesse uma perspetiva a longo-prazo do negécio da
Organizacao (i.e. enquanto existem algumas empresas com quick wins, OO0 0O 0O

10. A : -
muitas iniciativas baseadas no conhecimento podem exigir um tempo
prolongado para gue se possam colher os beneficios).

11. A Organizacéo partilha o conhecimento com eficiéncia. O O 0O 0O O
A cultura organizacional da Organizacdo incentiva a comunicagéo e a

12. 9 ganizag ¢ O 0000

partilha de conhecimento.

13. Aformacao dos seus colaboradores é valorizada pela Organizagao. O O O O O




14. A Organizagio esta constantemente a "reinventar a roda". O O O g d

A partilha e reutilizagdo de conhecimento podiam ser mais encorajadas OO0 0O 0O

15. através da introdugdo de revisbes pds-projetos.
A criacdo de um férum onde se podiam colocar questes e efetuar

16. novos contactos ajudaria a partilha do conhecimento. o oooao
Existem "comunidades de pratica" (rede de pessoas que partilham
conhecimento, resolvem problemas e trocam histérias mediante o cru-

17. P [ I I o

zamento de fronteiras e de planos intra e inter-organizacionais) na
Organizacao.

18. Estou consciente das "comunidades de pratica" dentro da Organizacdo. [1 [1 [1 [ [

As comunidades de pratica podem ser melhor suportadas (ter em conta O 000 0O

19. - - . .
que elas podem funcionar melhor como comunidades informais).

A experiencia é a chave para a aquisicdo de conhecimento. A Organi-
20. zacdo beneficiava se os seus quadros se mantivessem naempresaa [ [ [ [ O
medida que o seu conhecimento cresce.

Os quadros da Organizagdo tém tendéncia a sair para outras organiza- O 000 0O

21. ~ . o
¢Oes, levando com eles o conhecimento gerado na Organizacgéo.

As condicdes oferecidas pela Organizagdo sdo suficientes para os seus O 000 O

22. . ~
quadros se manterem na organizagao.

Os quadros da Organizacao circulam por diferentes areas da organiza-
23. cé&o, ou trabalham em equipas multidisciplinares, por forma a partlha- [ [ O O O
rem o seu conhecimento.

Os novos colaboradores da Organizacdo tém sempre, durante um certo O 000 0O

24. periodo de tempo, um mentor.

25 Chats. programas de mstant messengen. oo (S0 0 0 O O
26, premios moneténos. reconheciments dento ca organiagae, ey, 0 0 0 0 O
27 Qegggéﬁgodgotzgz kﬁ)(;)j}sr#(iarlljtrcr:.compromisso bastante forte com iniciativas O 000 0O
08, Os quadros médios possuem um compromisso bastante forte com O 000 O

iniciativas de gestéo do conhecimento.

Estou consciente que os processos de gestdo do conhecimento sdo
29. muitas vezes informais e que as tentativas de os tornar formaispodem [1 [ [ O O
nao funcionar.

Consigo identificar areas onde atualmente ja faco gestdo do conheci- OO0 0O 0O

30.
mento

Caso tenha respondido 1 ou 2 na pergunta anterior (pergunta n.° 30) por favor indique quais as areas
onde ja efetua gestdo do conhecimento. Se tiver respondido 3, 4 ou 5 por favor avance para a pergunta
n° 32.




31.

Considero que algumas das areas onde faco gestdo do conhecimento
podem ser melhoradas (se tiver respondido 3, 4 ou 5 na pergunta 30)
por favor passe para a questdo 32).

(0 I I I I R N I

Caso tenha respondido 1 ou 2 na pergunta anterior (pergunta n.° 31) por favor indique quais as areas
onde a gestéo do conhecimento que efetua podem ser melhoradas.

32.

Aplico sempre uma relagdo custo-beneficio nas andlises que faco a
gestdo do conhecimento (i.e. 0 tempo que poderei perder ou ganhar
por fazer uma gestao correta do conhecimento).

33.

Existem barreiras de comunicagao entre os diversos departamentos.

34.

As sugestdes dos colaboradores séo tidas em conta e recompensadas.

35.

Os colaboradores sdo reeducados em novos métodos de equipa de
trabalho e de medidas estatisticas.

36.

Todos os colaboradores estdo envolvidos na realiza¢@o da transforma-
¢ao da empresa.

37.

O conhecimento e a gestdo do conhecimento s&o cruciais para 0 Su-
cesso de uma organizagao.

38.

Consigo realizar, sem qualquer problema, o trabalho de outro colabo-
rador (num nivel hierarquico igual ao meu ou superior), aguando de
auséncias forgadas desse mesmo colaborador.




22 Parte — Questionario

Para o préximo conjunto de questfes distribua 100 pontos por cada uma das quatro descricfes
dependendo do quéo similar elas sao relativamente a estrutura da Organizagdo. Nenhuma das
descricbes € melhor que a outra, apenas sédo diferentes. Para cada questédo utilize os 100 pon-
tos na sua totalidade. Os pontos podem ser divididos da maneira que achar mais conveniente.

Questéao Cotacéo

Qual a principal vantagem competitiva da Organizagao?

Produtos e Servigos

Colaboradores

Criagdo e Gestéo do conhecimento

Recursos Financeiros e Fisicos

Quem deve estar inserido no processo de gestdo e criagdo de conhecimento?

Administracdo

Quadros Superiores

Quadros Intermédios

Colaboradores

Qual o tipo de organizagéo da Organiza¢do?
A Organizagdo é uma organizagdo muito “pessoal”’. Funciona como uma extensao da
familia em que todos os colaboradores partilham imensas coisas.

A Organizacdo é muito dinAmica e empreendedora. As pessoas estdo preparadas para
cofrrer riscos.

A Organizagdo é um lugar muito formal. Os procedimentos estdo todos estabelecidos e
devem ser seguidos na integra.

A Organizacédo é muito orientada a producdo. A maior preocupacéo é ter os trabalhos
feitos com o minimo de recursos possivel.

Que tipo de lideranca é exercida na Organizagdo?

O lider da Organizacdo € normalmente considerado um mentor, sabio, como um
pai/méae.

O lider da Organizagdo é normalmente considerado um empreendedor, inovador e
alguém que gosta de correr riscos.

O lider da Organizagdo é normalmente considerado um coordenador, organizador ou
um administrador.

O lider da Organizacéo € normalmente considerado um técnico.




ANEXO C: Guido para as entrevistas semi-estruturadas

Qual a principal caracteristica da administracéo?
A formagao é valorizada?
Que vantagem na formacao dos colaboradores é que deteta?

Qual o principal problema que deteta na organizacdo? A GC pode ajudar a resolver esse pro-
blema?

Qual a principal caracteristica da equipa da organizacao?

Como define a estrutura da organizacao? As responsabilidades, fun¢gbes e competéncias estdo
claramente definidas?

A organizagdo consegue absorver conhecimento externo? Quais sdo as principais dificulda-
des?

Como vé o futuro da organizacdo? Que problemas existem? Como é que se resolveriam?
A ndo existéncia de barreiras de comunicacao é fruto de qué?
O qué que faz a organizacao crescer e ser sustentavel?

Considera que as tecnologias de informacdo existentes sdo suficientes? Estdo a ser usadas
corretamente e na sua plenitude?

O conhecimento absorvido do exterior fica na organizacdo? Quais 0s motivos para isso aconte-
cer?

A realizacdo de atividades no ambito da GC é promovida? Quais as principais barreiras? Existe
a participacéo de todos?

Considera que a relacéo custo-beneficio deve sempre ser tida em conta?



