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Resumo

O conhecimento e a inovacdo constituem fontes de vantagem competitiva sustentavel no
atual ambiente complexo e turbulento, motivado, na sua esséncia, pela globalizacao. Gerir o
conhecimento é tarefa ardua, dificil, complexa e exigente. A gestdo do conhecimento é
assumida como uma parte integrante e fundamental da estratégia que envolve varias
atividades, designadamente, a codificacao, a criacdo e a transferéncia; e seis caracteristicas
agrupadas em quatro grandes grupos, com base no modo de inovacao STI e DUI,
nomeadamente: (1) A subjetividade, (2) A transferéncia e sedimentacdao, (3) A
autovalorizacao, e (4) A perecibilidade e espontaneidade. A gestao e a coordenacao destas
variaveis potenciam a exceléncia organizacional. A gestao eficaz do conhecimento permite
diferenciar, inovar e criar vantagem competitiva. Esta constatacao foi analisada através de
um estudo de caso efetuado junto de dois atores institucionais da industria portuguesa dos
moldes. Com o objetivo de observar as caracteristicas identificadas e compreender de que
forma os dois atores estudados codificam, criam e transferem o conhecimento, foi estudada a
relacdo diadica, ou seja, a cooperacao existente entre a Associacao Nacional da Industria de
Moldes (CEFAMOL) e o Centro Tecnoldgico da IndUstria de Moldes, Ferramentas Especiais e
Plasticos (CENTIMFE). No total, foram realizadas duas entrevistas em profundidade. O estudo
mostra que a cooperacdo é fundamental para obter valor acrescentado na codificacdo, na
criacdo, na transferéncia do conhecimento e como a inovacao é influenciada. A concentracao
é reforcada pela proximidade geografica e/ou institucional entre os atores e pela criacao de
centros de conhecimento, que além de contribuir para a promocdo da inovacdo, visa
estimular a cooperacao empresarial, quer numa perspetiva regional, quer de ambito nacional,
como, por exemplo, o Centro de Incubacdo de Oportunidades de Negdcio (OPEN). Através
deste esforco, ambos os atores procuram dinamizar, concentrar saberes complementares e
multidisciplinares, no sentido de promover conhecimento tacito e explicito, e contribuir para
cultivar, dinamizar e desenvolver a inovacdo na indistria portuguesa dos moldes. Como
complemento ao estudo de caso, foi realizado um estudo quantitativo com base no CIS de
2010, cuja amostra foi de 584 empresas. A producao deste estudo teve, por um lado, o intuito
de reconhecer e identificar, na inovacao organizacional, que centros interagem para produzir
e codificar conhecimento no modo de inovacao STI, e quais as fontes externas que fomentam
a troca de conhecimento, experiéncias e saberes no modo de inovacdo DUI; por outro, visou
reconhecer, no computo da inovacdo organizacional, se os fatores, designadamente, a
dimensao, o volume de negocios, a orientacdo do mercado e os niveis de qualificacdo do
capital humano influenciam a inovacdo. Neste ambito, ficou demonstrado que existem varias
fontes externas e fatores que interagem na criacao de conhecimento, que influenciam a
inovacdo, e que as organizacdes adotaram, pelo menos, uma nova pratica ou método da

inovacao organizacional.
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Abstract

The knowledge and innovation are sources of sustainable competitive advantage in today's
complex and turbulent environment, motivated, in its essence, by globalization. Managing
knowledge is a difficult task, difficult, complex and demanding. Knowledge management is
assumed as a fundamental part of the strategy which involves several activities, namely, the
coding, the creation and transfer; and six characteristics grouped into four major groups
previously, on the basis of the innovation way STI and DUI, including: (1) subjectivity, (2) the
transfer and sedimentation, (3) self-worth, and (4) perishability and spontaneity. The
management and coordination of these variables enhances organizational excellence.
Effective management of knowledge enables us to differentiate, innovate and create
competitive advantage. This finding was analyzed through a case study conducted at two
institutional actors of the Portuguese mould industry. In order to observe the identified
characteristics and understand how the two studied actors encode, create and transfer
knowledge, we studied the dyadic relationship, ie, the existing cooperation with the
Portuguese Association for the Mould Industry (CEFAMOL) and Technological Center for the
Mouldmaking, Special Tooling and Plastics Industries (CENTIMFE). In total, there were two in-
depth interviews. The study shows that cooperation is critical to get added value in coding,
creation, knowledge transfer and how innovation is influenced. The concentration is
enhanced by geographical proximity and/or institutional relationship between the actors and
the creation of knowledge centers, besides contributing to the promotion of innovation, aims
to stimulate cooperation in business or in a regional perspective, whether national, for
example, the Business Opportunities Incubation Center (OPEN). Through this effort, both
actors seek to streamline, focus complementary and multidisciplinary knowledge to promote
tacit and explicit knowledge, and contribute to cultivate, foster and develop innovation in
the Portuguese mould industry. As a complement to the case study, we performed a
quantitative study based on CIS 2010, with a sample of 584 companies. The production of this
study was, by hand, in order to recognize and identify in the organizational innovation
centers that interact to produce and encode knowledge in STI innovation mode, and what
external sources that foster the exchange of knowledge, experiences and knowledge in DUI
innovation way; on the other hand it aimed to recognize, in the computation of organizational
innovation, if the factors, including the size, turnover, market orientation and levels of
human capital skills, influence the innovation. In this context, it was shown that there are
several external sources and interacting factors in the creation of knowledge, influencing
innovation, and that the organizations have adopted at least one new practice or method of

the organizational innovation.
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Parte | - Enquadramento da Investigacao

Capitulo | - Introducao

A globalizacao pressupde, cada vez mais, o enfoque no conhecimento e na inovacao. Estes
dois fatores, quando devidamente articulados, constituem verdadeiras alavancas de
desenvolvimento, dinamismo e vantagem competitiva. A este respeito Tzu (2007:69) disse:
“sucede que as possibilidades para aqueles que sao peritos no uso de forcas extraordinarias
sdo tao infinitas como os céus e a terra, tdao inesgotaveis como o fluir dos grandes rios”.
Efetivamente, a nova economia, este novo paradigma, gerou novos recursos humanos,
constituindo, desta forma, elementos centrais na competitividade da empresa. A construcao
mental, o talento, o desenvolvimento cognitivo, a percecdo, o pensar, a experiéncia, a
intuicdo e as habilidades sao instrumentos fundamentais para o fluxo da informacao, da
comunicacdo e para a dinamica do conhecimento. Este, ativo intangivel, inesgotavel e
principal fonte da riqueza da economia e das organizacdes, € um recurso que nao se troca,
partilha-se. A este respeito Drucker (2005:29) salienta que “o conhecimento, na qualidade de
energia de uma sociedade moderna, existe como um todo na aplicacdao e quando é posto a
funcionar”. A incerteza, a volatilidade dos mercados, a concorréncia, as constantes e
sucessivas mudancas das tecnologias, obrigam a um repensar profundo, a adaptacao, a uma

cultura de mudanca e a constante inovacao das organizacoes.

Em relevo, Cabrita (2009:57) afirma que “o conhecimento é fundamental a inovacao e esta
acontece, na maioria das vezes, quando combinamos conhecimento novo com conhecimento
ja existente na organizacao”. Inovar é uma competéncia central e necessaria ao sucesso.
Drucker (2005:114) realca que “todas as organizacdes - nao apenas empresas - hecessitam de

uma competéncia central: inovacao”.

E neste cenario que a elaboracgéo desta investigacdo ira analisar e clarificar a importancia que
a gestdo do conhecimento tem na vida diaria das organizacbes e a sua importancia para a
inovacdo, considerando, como seu sustentaculo, seis caracteristicas do conhecimento,
enquadradas em quatro grandes grupos e diferenciadas por dois modos de inovacao (STI:
Science, Technology and Innovation e DUI: Doing, Using and Interacting): (1) Subjetividade -
modo STI e DUI; (2) Transferéncia e sedimentacdo - modo STI e DUI; (3) Autovalorizacao -

modo STI e DUI; e (4) Perecibilidade e espontaneidade - modo STI e DUI.

Neste ambito, o presente capitulo tem como propdsito apresentar e justificar o tema da tese,
definir os objetivos a alcancar, expor a metodologia da investigacao e a estrutura do presente

trabalho de investigacao.



1.1 Enquadramento e Justificacdo de Tema

As sociedades alteram-se, evoluem e modernizam-se. Nas Ultimas décadas, temos vindo a
assistir a profundas alteracoes nas sociedades, nas empresas e nos mercados. A globalizacao
tem forcado, de forma constante, o ajuste das empresas a nova economia, as mudancas, a
turbuléncia, aos novos modelos de gestao, ao forte e rigoroso planeamento estratégico, de

modo a serem competitivas a escala global.

Nesta nova economia, a qual se usa chamar de economia de conhecimento, as mudancas
ocorrem com celeridade, o que obriga a um olhar permanente as novas situacdoes e a
descontinuidade conjuntural, no sentido de responder com eficiéncia e eficacia as

necessidades dos mercados.

Este olhar atento e constante passa também pelo foco interno a organizacao, nomeadamente,
a inovacao, a cooperacao e a valorizacao do conhecimento existente. No entanto, nao basta
ter conhecimento. A panaceia estd em encontrar uma forma eficaz de codificar, gerir,
partilhar, transferir e aplicar esse conhecimento. Para isso, € fundamental converter
conhecimento existente em novo conhecimento, para potenciar inovacao e produzir

beneficios presentes e futuros a empresa.

A visao tradicional baseada em ativos tangiveis esta a sofrer profundas alteracdes. A
consciencializacdo de que a vantagem competitiva sustentavel esta concentrada nos ativos
intangiveis € uma tendéncia verificavel e observada. No entanto, ha muito caminho a
percorrer quanto a compreensao, a sensibilizacdo, ao incentivo, a gestdo e valorizacdo de um

dos ativos intangiveis mais importantes de uma organizacao que € o conhecimento.

Toda esta mutabilidade obrigou as organizacées a repensarem as suas estratégias, os seus
modelos de gestao, a diferenciarem-se, a inovar e a gerir habilmente os seus recursos de uma

forma racional e otimizada, tendo em vista o alcance dos seus objetivos.

A gestdo do conhecimento é uma tematica de dificil abordagem. No entanto, ignorar este
ativo, podera, a curto prazo nao potenciar diferencas e/ou ineficiéncias, mas trara,
certamente no futuro, desvantagem, atraso, falta de competitividade, ineficiéncia na sua
sustentabilidade e perda de valor. O conhecimento é um fator determinante e estratégico.
Kluge, Stein e Licht (2002:10) salientam que “uma vez que os intangiveis - que se baseiam
sobretudo no conhecimento - constituem um fator de cada vez maior importancia na
diferenciacao da empresa, a compreensao do conhecimento e a capacidade para o gerir sao
aspetos fundamentais na afericao da posicao da empresa e na realidade das previsoes, que

vao permitir que ela continue a crescer e a competir e se torne mais rentavel”.



Para Boisot (2002), trés motivos subsistem quanto ao particular interesse pela gestdao de
conhecimento no final do século XX:

I. Devido aos custos do processamento de apreensao de dados, o seu
armazenamento e a sua transmissao desceram a tal ponto que grandes
quantidades de dados, outrora fora do alcance, agora sao de facil acesso.

Il. A rapida evolucao das tecnologias de informacao e comunicacdo potenciou uma
desmaterializacdo da atividade economica. Os computadores sao cada vez mais
pequenos e a sua capacidade de processamento cresce de forma exponencial. A
obtencao de informacao Gtil € mais rapida e eficaz.

Ill. Nao se pode gerir o conhecimento como se de recurso fisico se tratasse. O
conhecimento evolui com o tempo e pode mover-se no sentido de uma

apropriacao completa ou no sentido de uma disponibilizacao gratuita.

O conhecimento é uma pedra basilar para a inovacdo. Clausen, Korneliussen e Madsen
(2013:226) salientam que “o sucesso na inovacdo € na concepcao desta teoria um outcome de
um processo de pesquisa onde empresas (re) combinam os recursos em novas formas que lhes

permitam descobrir o conhecimento que facilite uma solucao para o problema em foco”.

Na verdade, a competitividade assenta em fatores dinamicos, nomeadamente, o
conhecimento e a inovacdo. Hui (2012) salienta que “na era da dinamica competitiva da
economia do conhecimento que enfatiza a acumulacao de conhecimento, como o acelerar do
capital intelectual industrial para a sua utilizacao na inovacao tem sido a missao importante
de todos os players da indlstria em todo o mundo. O conceito de gestdao do conhecimento

tornou-se uma questao de preocupacao para muitas organizacoes e gestores”.

0O desenvolvimento econémico, a produtividade, a diferenciacdo e a competitividade das
organizacoes, na era da globalizacdo, terao no conhecimento e na inovacao uma utilidade
expressiva. Estas duas dinamicas terdo um impacto profundo na economia global, passando,
de forma clara e inequivoca como a fonte econémica das organizacées do futuro. Alias, esta
realidade estd patenteada nas conclusdes da Presidéncia do Conselho Europeu (2005:2)
quando é realcado que “a Europa deve renovar as bases da sua competitividade, aumentar o
seu potencial de crescimento, bem como a sua produtividade, e reforcar a coesdo social,

apostando sobretudo no conhecimento, na inovacao e na valorizacao do capital humano”.

A importancia manifestada e atribuida ao conhecimento e a inovacédo, constatado o crescente
interesse na articulacdo destas duas tematicas, quer numa otica nacional, quer numa
perspetiva mundial, e conjugada com a escassez de edicao de artigos cientificos portugueses,
achou-se pertinente o desenvolvimento, o aprofundamento e investigacao destas duas areas

em territorio continental.



Em paralelo, ndao podemos esquecer que este ativo apresenta grandes diferencas relativas aos
ativos ditos tradicionais, desde a sua forma de operacionalizacdo a sua dificil ou quase
impossivel quantificacdo. Gerir este ativo constitui, por um lado, uma tarefa de grande
responsabilidade e importancia; por outro, a sua compreensao podera definir uma posicao
estratégica da empresa, mais confortavel, diferenciadora, competitiva e sustentavel. A
gestao do conhecimento ndo é uma questdao meramente teorica. A realidade do terreno é
bem mais dificil e complexa. E neste ambito que se pretende que o desenvolvimento e a
conclusao deste projeto incitem, incentivem os presentes empresarios e os futuros
empreendedores a manifestarem uma atencao particular ao tema e a sua interligacao, quer

num plano teorico, quer numa otica pratica.

Assim, no questionar, no querer redescobrir, no pretender explorar, na vontade de criar e
partilhar, na intencao de contribuir para as tematicas da gestdo do conhecimento e da
inovacao, surgiu a ideia base de compreender de que forma no setor dos moldes portugués, se

cria, codifica e transfere o conhecimento e se gere influéncia na inovacao.

Desde ja surge uma primeira questdo: porqué no setor dos moldes? E um setor ancestral, com
muito boa imagem internacional, apresenta elevada capacidade produtiva e de adaptacao as
constantes evolucoes tecnologicas e de mercado, ostenta uma assaz sensibilidade na inovacao
e na modernizacao, exibe praticas de gestao de conhecimento, patenteia uma proximidade
geografica fundamental, o que permite uma forte racionalizacdo de custos, e o facto de
Portugal ocupar um lugar de mérito e de destaque entre os principais fabricantes mundiais de
moldes. A CEFAMOL (2013:2) afirma que “é um setor inovador e de alta intensidade
tecnologica...”. Acresce ainda que este setor prima pelo seu know-how, pelos seus saberes e

pelo conhecimento e experiéncia adquiridos, transferidos e acumulados ao longo de décadas.

1.2 Questao e Objetivos da Investigacao

A posse de bens tangiveis, nomeadamente, edificios, propriedades, estruturas fisicas,
inventarios, entre outros, deixou de marcar a diferenca. Ser competitivo na era da
globalizacdo é um processo cada vez mais dificil, uma vez que a volatilidade dos mercados, a
forte competicdo entre empresas, a sistematica mudanca das tecnologias e nos processos

tecnoldgicos sdo realidades cada vez mais presentes e acentuadas.

Carneiro (2003:35) salienta que “o estudo sistematico dos comportamentos econémicos nesta
transicdo de século e de milénio vem atribuindo a um novo fator - o conhecimento - a
dimensao critica de sustentacdo de vantagens competitivas. Nesta economia nova as
capacidades de inovacao, de diferenciacao, de criacdo de valor acrescentado, de adaptacao a
mudanca, sao determinadas pela forma como velho e novo conhecimento integram

cadeias/redes de valor, como processos e produtos recorrem a conhecimento Util e critico,



bem como pela aptidao demonstrada pelas empresas e governos (organizacées, em geral), e

pessoas para aprender em permanéncia”.

Transcrita esta citacdo, constata-se a existéncia e a preocupacao eminente de dois fatores,
designadamente, o conhecimento e a inovacdo. Neste ambito coloca-se, fundamentalmente,
a seguinte questao de investigacdo: Como é criado, codificado e transferido o conhecimento e
em que medida influencia a inovacao? Varios autores, empresarios e administradores
defendem da existéncia de uma influéncia preponderante. Esta preocupacéo € sustentada por
Oslo (2005:24) quando afirma que “a gestao do conhecimento envolve atividades para
adquirir, usar e partilhar conhecimento na organizacéo. E uma parte fundamental no processo
de inovacao”. Acresce ainda que Eiriz e Goncalves (2008:2) realcam que “as mudancas
ambientais obrigam as organizacoes a inovar, gerando novos conhecimentos e adquirindo
competéncias acrescidas. Esta necessidade ocorre tanto em negocios tecnologicamente
intensivos como em industrias tradicionais”. Mas entdo, ha que constatar, na realidade
empresarial portuguesa, esse predominio. E neste contorno que se pretende compreender de
que forma o setor dos moldes portugués, cria, codifica e transfere o conhecimento e como é

influenciada a inovacao.

O setor dos moldes é muito vasto, geograficamente distinto e congrega um conjunto de
entidades. Assim, e considerando o proposito, a representatividade e tradicdo, a proximidade
quer numa perspetiva geografica, quer numa otica institucional, cuja funcdo dinamizadora e
de comunicacao sdo elementos dominantes, a escolha da Associacao Nacional da Industria de

Moldes foi um marco importante para o bom desenvolvimento do estudo proposto.

Sendo esta associacao uma instituicao dinamizadora, a qual esteve na origem da fundacao do
Centro Tecnoldgico da Indistria de Moldes, Ferramentas Especiais e Plasticos, a opcao
conducente ao seu envolvimento e participacao na presente investigacao, foi, no nosso
entender, fundamental uma vez que, além de existir uma proximidade geografica e
institucional relevante, é um indispensavel parceiro estratégico, promove o desenvolvimento
de atividades de investigacdo e de vigilancia tecnoldgica, tem como missdao a partilha de
informacao e de conhecimento, visa o fomento da inovacao e da implementacdao de novas
solucdes e apresenta-se como uma organizacdo com larga experiéncia acumulada no setor dos

moldes.

Definido o objetivo geral, que consiste na analise da forma como é criado, codificado e
transferido o conhecimento e em que medida influencia a inovacdo, torna-se necessario
determinar os objetivos especificos para a presente investigacdo. Considerando, numa
primeira abordagem, a realizacao de estudo qualitativo, salienta-se que a definicao dos
objetivos especificos versou em quatro grandes grupos associados as caracteristicas do

conhecimento: (1) A subjetividade; (2) A transferéncia e sedimentacao; (3) Autovalorizacao; e



(4) A perecibilidade e espontaneidade. Acresce referir que em cada grupo foram definidos os
objetivos especificos em cada modo de inovacado, designadamente, Science, Technology and
Innovation (STI); e Doing, Using and Interacting (DUl). Acresce referir que os modos de
inovacao foram objeto de um estudo quantitativo, através do CIS 2010, associado a inovacao

organizacional.

Quanto a subjetividade, os objetivos especificos versam em: modo STI - reconhecer a
importancia de comunicar e identificar os diferentes facilitadores na comunicacao; e no modo

DUI - identificar os diferentes facilitadores na comunicacao.

No que respeita a transferéncia e sedimentacao, os objetivos especificos direcionam-se para:
modo STI - identificar as diferentes formas de codificar e armazenar conhecimento explicito;
e no modo DUI reconhecer as técnicas, fontes externas e internas na criacdo, aquisicao e

transferéncia do conhecimento tacito.

Quanto ao terceiro grande grupo - autovalorizacdo, os objetivos especificos consistem em
reconhecer de que forma ¢ valorizado o conhecimento em contexto de cooperacdo entre
CENTIMFE e a CEFAMOL, nos dois modos de inovacao: STl e DUI.

Por dltimo, os objetivos especificos fundados para a perecibilidade e a espontaneidade
incidem em: modo STI - reconhecer a existéncia de locais ou repositorios que potenciem a

criacao de ideias; no modo DUI - reconhecer as fontes que promovam a criacao de ideias.

No que respeita ao estudo quantitativo direcionado para a inovacao organizacional, os
objetivos especificos versaram: no modo STI - reconhecer e identificar a interacdo com
diferentes centros que produzem e codificam conhecimento; no modo DUl - reconhecer as
diversas fontes externas conducentes a troca de conhecimento, experiéncias e saberes. Ainda
na linha da inovacao organizacional se pretende reconhecer se os fatores, nomeadamente, a
dimensao, o volume de negocios, a orientacdo do mercado e os niveis de qualificacdao do

capital humano, influenciam a inovacao.

Para finalizar, procurou-se enfatizar que a pratica da gestdo do conhecimento é uma
tematica fundamental para a competitividade, a eficiéncia e a sua sustentabilidade no mundo
da globalizacao. Debrucou-se sobre as diferentes caracteristicas do conhecimento e a sua
forma de gestao no sentido de potenciar a criacdo de valor e a sua influéncia nos dois modos
da inovacao. Refletiu-se sobre as dimensdes do conhecimento e sua importancia num
movimento espiral. Por fim teceram-se algumas consideracbes sobre a importancia desta

tematica em contexto global.



1.3 Metodologia Aplicada e Estrutura da Tese

A metodologia aplicada na presente investigacdo determina, fundamentalmente, trés fases
que se complementam. A primeira fase destinou-se a recolha e selecédo bibliografica nacional
e internacional, de sites disponiveis na Internet bases de dados, com especial incidéncia em
revistas cientificas internacionais e em revistas especializadas. Toda a documentacao

recolhida foi devidamente selecionada, com especial atencao a tematica em causa.

Efetuada a revisao da literatura, deu-se inicio a redacdo da tese. Ainda nesta fase, e com o
objetivo de armazenar, aceder de forma facil e rapida ao conjunto de informacéo colhida,
houve o especial cuidado na constituicao de uma base de dados, que, como premissa
obrigatoria, teceu a sua permanente atualizacdo. Este repositorio permitiu, no decorrer da
investigacao, a obtencao de uma informacao cuidada, meticulosa e essencialmente relevante
para a abordagem deste tema, com vista a garantir uma orientacao clara e sem

ambiguidades.

A medida que a revisao da literatura ia ganhando forma no processador de texto, sentiu-se a
necessidade de definir o(s)método(s) e a(s) técnica(s) que visavam alcancar os objetivos
propostos. Como é de conhecimento comum, uma pesquisa tem uma metodologia subjacente.
Como Quivy e Campenhoudt (1992:13) salientam “o sucesso de um programa de pesquisa
petrolifera depende do procedimento seguido. Primeiro, o estudo dos terrenos, depois a
perfuracdo”. A selecdo do método de pesquisa constitui um marco crucial para o
desenvolvimento da investigacao. Neste ambito, iniciou-se a segunda fase da investigacdo: a

realizacado das pesquisas exploratorias.

A execucao das pesquisas exploratorias foi materializada através da consulta de informacéo
obtida via Internet e o estabelecimento de contactos formais via correio eletrénico e via fax
(apéndice ll), dirigidos, em simultaneo, a duas entidades; (1) Associacdo Nacional da Indistria
de Moldes (CEFAMOL); e (2) Centro Tecnologico da Industria de Moldes, Ferramentas Especiais
e Plasticos (CENTIMFE).

Do contacto formal resultou uma reunidao, a qual, além de permitir um dialogo proficuo,
potenciou, por um lado, um conhecimento prévio e institucional de ambas as entidades e a
observacao direta no que respeita a recetividade dos atores quanto a sua participacao neste
estudo; por outro, a clarificacdo na formulacao da pergunta de partida. Estabelecidos os

contactos, definiram-se os atores e a metodologia a aplicar.

Dado o ambito da investigacdo, entendeu-se desenvolver um estudo qualitativo - estudo de

caso, complementado com os dados recolhidos e obtidos através do CIS 2010.



Para o estudo qualitativo, foi delineado um guiao de entrevista, no qual se encontra refletido
um conjunto de questdes. Procedeu-se a recolha de documentos, tais como brochuras,
catalogos, desdobraveis, relatorios de atividades, entre outros, e a aplicacdo da técnica da
entrevista. Esta técnica, muito usada na investigacdo, tem como ponto forte a obtencao de
experiéncias acumuladas, testemunhos reais e atuais, e confissdes dos entrevistados. E uma
forma saudavel de obter dados com alguma pormenorizacao e, concomitantemente facilita a
introducao ou retirada de potenciais questées. Optou-se pela aplicacao da entrevista do tipo
em profundidade e focalizada. Porqué em profundidade e porqué focalizada? E uma
entrevista cuja realizacao teve aproximadamente noventa minutos, a qual permaneceu
aberta/fechada, assumindo uma conversacdao normal e uma atitude flexivel no intuito de
facilitar ao entrevistado a liberdade de resposta, mas de forma controlada e com um grau de
profundidade expressivo. Esta técnica, além de obter um conjunto de informacao acumulado,
detalhado, real e atualizado, permitiu cruzar distintas opinides, as quais deram lugar a uma

analise qualitativa mais concisa e efetiva.

Para a recolha das entrevistas foi utilizado um minigravador digital de marca Philips e um
cronometro de marca Casio - modelo HS-3, no intuito de pormenorizar e destacar, ao

segundo, o tempo de duracao da entrevista e o tempo de conversacao.

Recolhidas as entrevistas, iniciou-se a terceira fase com a sua transcricao, em detalhe, para o
processador de texto -Microsoft Word 2007 e respetiva analise. A analise teve como focus as
entrevistas realizadas e os documentos disponibilizados pelas entidades em concomitancia
com a obtencdo de outra via Internet. Tratando-se toda esta pandplia de dados/informacao,
de dados nao numéricos e nao estruturados, a analise de conteldo foi suportada e realizada
através da utilizacdo de um software denominado webQDA, cuja aplicacao foi desenvolvida,

em parceria, entre a Universidade de Aveiro e a entidade Esfera Critica.

Quanto a componente quantitativa, foram utilizados dados secundarios no ambito da edicao
CIS 2010 - Inquérito Comunitario a Inovacdo 2010. Esta opcédo teve como principal alicerce o
facto de ser uma base de dados atualizada e com dados obtidos em territorio portugués;
credivel e fiavel, dado que a sua base é suportada pelos principios concetuais previstos no
Manual de Oslo e as recomendacoes metodologicas do Servico de Estatisticas das
Comunidades Europeias, em concomitancia operacional oriunda do Gabinete de Planeamento,
Estratégia, Avaliacdao e Relacdes Internacionais/Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior; de qualidade, consistente e coerente, uma vez que os seus utilizadores sao de
variadissima ordem, designadamente, universidades, associacdes empresariais, estudantes,
investigadores, docentes, instituicbes da Uniao Europeia, organizacdes internacionais, INE,

SEM e outras instituicoes.



O periodo de recolha dos dados do CIS 2010 decorreu entre maio de 2011 e outubro de 2011,
cuja dimensao regional foi a NUTS I, e a dimensao das empresas, considerando o seguinte
escalao das pessoas ao servico: (I) [10-49] pessoas ao servico; (1) [50-249] pessoas ao servico;

e (ll) 250 ou mais pessoas ao servico.

0 CIS 2010, além de fornecer um leque alargado de informacdes pertinentes, destaca-se, para
o presente estudo, na inovacdo organizacional, cuja variavel dependente teve o seu papel
expressivo. O inquérito em causa destacou a inovacdo organizacional em trés variaveis
dependentes, nomeadamente: (1) a introducado pela empresa de novas praticas de negdcio na
organizacdo dos procedimentos; (2) a introducdo pela empresa de novos métodos de
organizacao das responsabilidades e da tomada de decisao; e (3) a introducao pela empresa

de novos métodos de organizacao das relacoes externas com outras empresas ou instituicoes.

Quanto a variavel independente, as diferentes formas de cooperacdo foram as destacadas
para o presente exercicio. Os dados recolhidos pelo CIS 2010 versaram na existéncia ou nao
de processos de cooperacao com empresas pertencentes ao mesmo grupo, com parceiros de
negocio, abrangendo clientes, fornecedores e concorrentes, bem como os parceiros ligados a
Investigacdo e Desenvolvimento, em particular os consultores, centros tecnologicos ou outras
instituicdes privadas de Investigacao e Desenvolvimento, as universidades e os laboratorios do

estado ou outros organismos publicos.

Quanto as variaveis de controlo foram utilizadas as seguintes: (1) a dimensao da empresa,
destacando-se duas variaveis dummy que indicam se a empresa tem entre 10 e 49
trabalhadores ou entre 50 e 249 trabalhadores; (2) o volume de negocios - o logaritmo
neperiano do volume de negdcios; e (3) o principal mercado que pode ser regional ou
internacional, que se diferencia pela utilizacdo de duas variaveis dummy, que indicam se a
empresa tem como mercado principal o mercado internacional ou o mercado regional; e (4)
uma variavel dummy, que indica se a empresa tem 25% ou mais de trabalhadores com

formacao superior.

A recolha de dados foi alcancada através da aplicacao de um questionario. Para a selecao da
amostra foi utilizada a técnica de amostragem aleatoria estratificada. Assim, para a presente
investigacao, a amostra considerada foi de 584 empresas pertencentes a CAE - Classificacao
das Atividades Economicas 25 - Fabricacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e
equipamentos, onde se inserem as empresas de fabricacao de moldes (25734). Quanto ao

método estatistico utilizado no presente estudo, foi o método da regressao logistica.

No que concerne a estrutura da tese, a mesma encontra-se organizada em quatro partes.

Cada parte é constituida por capitulos. Cada capitulo compreende um conjunto de seccdes.



Cada capitulo caracteriza-se com uma breve introducao, explanando, de forma sumaria e

objetiva os seus propositos, culminando com uma sintese conclusiva.

A parte |, onde se encontra agregado o capitulo |, parte onde nos encontramos, faz todo o
enquadramento da investigacao, a justificacdo do tema, os objetivos da investigacao e a

propria metodologia aplicada.

A parte |, organizada pelos capitulos I, Ill e IV, traduz-se em toda a revisao da literatura
efetuada, necessaria e fundamental para a investigacdo empirica. O capitulo Il tem como
objetivo abordar a gestao do conhecimento, designadamente, a criacao do conhecimento, a
diferenca entre o conhecimento, informacao e dados, os diferentes tipos de conhecimento, a
espiral do conhecimento e a transferéncia do conhecimento. No que respeita ao capitulo Ill, o
seu proposito versa numa abordagem a inovacdao, nomeadamente, o seu conceito, a sua
tipologia, as geracdes dos modelos de inovacao, a inovacao aberta e a inovacao fechada. No
que respeita ao capitulo IV, o seu designio consiste na explanacao da gestdo do conhecimento
como fator determinante para a inovacao, especialmente, na importancia do conhecimento
para a inovacao, na descricao das diferentes caracteristicas do conhecimento nos modos de

inovacao e inovacao organizacional.

A parte lll, que se consubstancia com toda a revisao da literatura produzida na parte Il,
distingue-se pelo facto de se iniciar e realizar a investigacdo empirica da presente
investigacdo. Neste ambito, encontram-se associados os capitulos V e VI. O capitulo V
materializa-se com a definicdo dos objetivos e ambito da investigacdo e com a metodologia
aplicada. No que respeita ao capitulo VI, a sua finalidade traduz-se na analise do setor, na

caracterizacao dos atores, na analise de dados e na discussao de resultados.

Por dltimo, a parte IV, dedicada a conclusdao da investigacdo, anuncia as principais
conclusodes, algumas contribuicdes, limitacdes e sugestées para pesquisas futuras, findando

com a apresentacao das consideracdes finais.
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Parte Il - Revisao da Literatura

Capitulo Il - Gestao do Conhecimento

2.1 Introducao

Usar o conhecimento na criacao de vantagens competitivas marca e diferencia a organizacao
(Assudani, 2005; Liew, 2008; Metaxiotis e Ergazakis, 2008; Smedlund, 2008). Drucker (2005:
29) salienta que “o conhecimento, na qualidade de energia de uma sociedade moderna,
existe como um todo na aplicacdo e quando é posto a funcionar”. Inicialmente, as sociedades
iam buscar a sua energia a forca humana, animal, ao sol, ao vento e a agua. Mais tarde, todas
as sociedades foram buscar a sua energia ao carvao, ao gas e ao petréleo. Presentemente, a
volatilidade dos mercados, as constantes e sucessivas mudancas das tecnologias, obrigam a
uma aceleracao, adaptacdo e inovacao das organizacdes. A sobrevivéncia das organizacdes
passa, cada vez mais, pela codificacdo, criacdo e transferéncia do conhecimento. Franco e
Barbeira (2009:19) salientam que “para as organizacdes se tornarem competitivas e

alcancarem sucesso necessitam de criar e gerar conhecimento”.

E neste cenario que a realizacdo do presente capitulo ira clarificar a importancia que o
conhecimento tem e a atencao cuidada a manifestar perante este ativo, na vida diaria das

organizacoes.

Sete seccbes compdem o presente capitulo. Ao longo desta exibicdo, os assuntos tratados,
serdo ilustrados através da apresentacao de figuras e tabelas, com o intuito de “cativar” a
percecdao do leitor relativamente aos conteldos apresentados. A seccdo 2.2 tem como
objetivo identificar as principais diferencas entre dados, informacao e conhecimento. No que
respeita a seccao 2.3, o seu proposito versa em clarificar as dimensdes na criacdo do
conhecimento e sua tipologia. Quanto a seccao 2.4, tem como finalidade abordar os quatros
modos de conversao na criacao do conhecimento, a sua forma de interagir e as ideologias de
cada autor. Segue-se uma explicacao quanto ao movimento da espiral do conhecimento. A
seccao 2.5 tem como intuito apresentar e distinguir as seis caracteristicas do conhecimento
como um ativo e a sua importancia na vida diaria da organizacdo. Relativamente a seccao
2.6, o seu objetivo versa em identificar o ciclo da gestao do conhecimento abordando,
concomitantemente, alguns fatores chave a ter em consideracao, quanto a transferéncia do
conhecimento. Por uUltimo, apresentar-se-4 uma conclusdo, na qual serdo sumariados os

aspetos principais deste tema.
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2.2 Criacao do Conhecimento, Dados e Informacao

A economia do conhecimento substituiu a era industrial. As principais fontes de vantagem
competitiva na época industrial eram, essencialmente, os bens tangiveis, tais como
propriedades, estruturas fisicas, inventarios, entre outros. Drucker (2003:191) lembra que
“cada vez mais o retorno dos recursos tradicionais - trabalho, terra e capital - tem vindo a
diminuir. Os principais produtores de riqueza sao a informacao e o conhecimento”. A
atividade central da empresa criadora do conhecimento reflete-se na interacdo continua e
dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (Nonaka, 1994; Nonaka e
Takeuchi, 1995; Nonaka e Krogh, 2009).

O sucesso ou o insucesso de uma organizacao pode depender da necessidade e da forma de
como se interpretam os dados, a informacao relevante dai extraida e por Gltimo, a criacdo do
conhecimento, no sentido de potenciar uma posicao estratégica no mercado (Davenport e
Prusak, 1998; Choo, 2006;Tian, Nakamori e Wierzbicki, 2009)

Goncalves (2006:13) salienta que “dados, informacao e conhecimento nao sado sinonimos. O
conhecimento deriva da informacao. Sem dados nao existe informacao. A transicao de dados
para informacdo e por sua vez para conhecimento, ndo deve ser visto como um estadio
isolado. Significa isto que existe uma continuidade entre os estadios de mudanca”. Neste

contexto veja-se a figura 2.1.

Figura 2.1 - A hierarquia: Dados - Informacao - Conhecimento

Conhecimento leva a informacao
que determina dados

&

Informacao o
combinada com Principalmente
Conheci . 4
experiéncia e Conhecimento provem de herancas
mento intelectuais da
opinides :
humanidade
O conhecimento
Dados colocados Informacao Informacao esta representado
em contexto em diversas formas
Deriva da
informacao ou é
Factos ou Dados -~ influenciado pelos
observacées A pensamentos e

“cruas” processos de
conhecimento

Fonte: Tian, Nakamori e Wierzbicki (2009:78)
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Tian, Nakamori e Wierzbicki (2009:79) salientam que “o ciclo dados-informacao-
-conhecimento é uma espiral”. Conhecimento advém dos dados e da informacdo. O proprio
conhecimento potencia informacdo, a qual podera determinar dados, de forma continuada.
Para Davenport e Prusak (1998:2) “dados sao um conjunto de abstrac¢ées, factos objectivos
acerca de eventos. No contexto organizacional, dados sao descritos o mais proveitosamente

como registos estruturados de transaccoes”.

Informacao segundo Tian, Nakamori e Wierzbicki (2009) sao dados colocados em determinado
contexto. Contexto que subjaz a um processo cognitivo. Choo (2006:132) salienta que “o
observador da sentido aos dados através de um processo cognitivo estruturado o qual atribui
sentido e significado aos factos percebidos e as mensagens”. Sveiby (2000:83) descreve o
seguinte: “quando falamos ou escrevemos, utilizamos uma linguagem para formalizar uma
parte do nosso conhecimento e transmitimo-lo a outra pessoa. A esta formalizacdo do
conhecimento, denomino informacao. A palavra informacao muitas vezes se associa em

simultaneo com os factos e a comunicacao dos mesmos”.

A mudanca de dados para informacao consiste na estruturacao de um processo cognitivo.
Davenport e Prusak (1998) abordam esta transformacao como uma adicao de valor. Veja-se a

figura 2.2.

Figura 2.2 - Dos dados a informacao

Correcao
Os erros sao

eliminados dos
/ dados

Contextualizacdo
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Dos dados
para a
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Categorizacao
Conhecer as unidades de ’ \ Condensacao
analise ou os Os dados podem ser
componentes essenciais resumidos para uma
dos dados forma mais concisa
Calculo

Os dados podem ser
analisados matematica ou
estatisticamente

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

Serrano e Fialho (2003:50) enfatizam que “para que um conjunto de dados possa constituir

informacao € preciso que haja relacdes de compreensao entre os dados ou entre os dados e

13



outra informacéo. E o resultado de um tratamento, combinacédo ou organizacdo de dados que

nos permite concluir sobre determinado facto ou situacao”.

Por ultimo, de que forma informacao é transformada em conhecimento? Nonaka e Takeuchi
(1995) distinguem informacdao de conhecimento através de trés observagdes: a)
Conhecimento, ao contrario de informacao, é crenca e compromisso. O conhecimento é uma
funcao de uma atitude particular, perspetiva ou intencao; b) Conhecimento ao contrario de
informacao € uma forma de acao; c) Conhecimento, tal como informacao, € significado. Para
Serrano e Fialho (2003:50) conhecimento “é a interpretacao dos dados e da informacéo. E a
informacao aplicada a acdo. O conhecimento sera, entdo, um conjunto formado por
experiéncias, valores, informacdo de contexto e criatividade aplicada a avaliacdo de novas
experiéncias e informacdes”. Choo (2006:133) refere que “informacao torna-se conhecimento
quando a forma como o ser humano traduz em accdes concretas as suas crencas acerca do

mundo (crencas estruturadas) ”.

Goncalves (2006:15) salienta que “a informacao fornece um novo ponto de vista para
interpretar acontecimentos ou objectos, que torna visivel ou perceptivel, acontecimentos
invisiveis anteriores ou “acende” conexdes inesperadas. O conhecimento é criado, organizado
e transferido através de padroes de confianca existentes entre os seus detentores e
receptores. No entanto realca-se que € o destinatario e ndo o remetente, que decide se a

comunicacao, que ele ou ela recebe, é verdadeiramente informacéo ou conhecimento”.

Para que o processo de transformacao da informacao em conhecimento se concretize, torna- -
se necessario que, segundo Davenport e Prusak (1998), se verifiguem os quatro C’s -

comparagao, consequéncia, conversagao e conexoes - ver figura 2.3.

Figura 2.3 - Da informacao ao conhecimento
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implicacbes desta para _ informacao relativa
informacao para as . a esta situacao se
e o conhecimento
decisdes e acao? compara a outras
situacoes

conhecidas?

|

Conversacao
0 que as outras pessoas pensam acerca
desta informacao?

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)
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Os quatro C’s tém lugar com e entre os seres humanos. Silva, Soffner e Pinhao (2003:181)
referem que “os quatro processos de transformacao da informacao em conhecimento
implicam necessariamente a presenca humana. No entanto as tecnologias de informacao
também aqui tém um papel importante como facilitadores de acesso e armazenamento dos
dados e armazenamento da informacdo, que nos permitem criar conhecimento. Este também
se adquire através da troca de ideias, conversas com grupos de conhecedores, numa relacdo

de troca pessoa a pessoa, ou através de documentos e rotinas organizacionais”.

A criacdo do conhecimento resulta de uma espiral, refletida, fundamentalmente, em trés
vetores: dados, informacao e conhecimento. Mas afinal o que é o conhecimento? Davenport e
Prusak (1998:5) abordam o conhecimento “como uma mistura fluida de uma experiéncia
principal, valores importantes, informacao contextualizada, e compreensao profunda, que
permite uma limitacdo para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacao. Tem
origem e é aplicado na mente das pessoas. O conhecimento é originado de experiéncias
Unicas e na aprendizagem organizacional através de pontos chaves, mantendo-se embutidos,
ndo s6 em documentos escritos, mas também em rotinas, conversas, processos, praticas,
normas e valores da propria organizacao”. Note-se que a presente definicdo sera o

sustentaculo para o consequente progresso do presente estudo.

2.3 Os Diferentes Tipos de Conhecimento

Interiorizada a definicao de conhecimento, torna-se oportuno versar sobre os diferentes tipos
de conhecimento e como interagem. Antes de apresentar a tipologia do conhecimento, sera
conveniente iniciar esta seccao, abordando as duas dimensdes da criacao do mesmo. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1995) a estrutura base para a criacao do conhecimento envolve duas

dimensoes: epistemologica e ontologica. Veja-se a figura 2.4.
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Figura 2.4 - Dimensées para a criacao do conhecimento
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Conhecimento

Explicito
A

v
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»

Individual Grupos Organizacao Interorganizacoes

P
<«

’ . >
Nivel de conhecimento v

Fonte: Nonaka eTakeuchi (1995:57)

Na dimensdo ontoldgica, segundo estes autores, o conhecimento é criado apenas por
individuos. A organizacdo nao cria conhecimento. O individuo é que cria conhecimento,
devendo a organizacdo potenciar um ambiente propicio e saudavel. Estes autores entendem
que a criacdo de conhecimento deve ser compreendida como um processo que,
“organizacionalmente” aumenta o conhecimento criado pelos individuos e permanece como
parte da rede de conhecimento da organizacao. Este processo desenvolve-se numa

comunidade que interage entre si e além-fronteiras da organizacao.
No que respeita a dimensdao epistemoldogica, Nonaka e Takeuchi (1995) distinguiram,
substancialmente, dois tipos de conhecimento: conhecimento tacito e conhecimento

explicito.

Neste ambito, torna-se oportuno realcar as diferencas entre conhecimento tacito e

conhecimento explicito, conforme figura 2.5.
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Figura 2.5 - Tipos de conhecimento e seus fatores de distincao

Distincao entre conhecimento
tacito e conhecimento
explicito

Conhecimento tacito
(Subjetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento analogo
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Conhecimento simultaneo
(aqui e agora)

Conhecimento explicito
(Objetivo)

Conhecimento da racionalidade Conhecimento digital
(mente) (Teoria)

Conhecimento sequencial
(além e depois)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)

0 conhecimento tacito revela-se como um recurso valioso para as organizacdes (Krogh, 1998;
Herrgard. 2000; Gao, Li e Clarke 2008). Stewart (1999:108) refere que “o conhecimento tacito
apresenta uma tendéncia a ser tanto local como obstinado, porque nao € possivel encontra-lo
em manuais, livros, bases de dados ou dossiers”. O conhecimento tacito, de dificil
transferéncia, encontra-se na mente das pessoas e resulta da intuicao, das experiéncias, dos
insights, da pericia e da interacdo entre os recursos humanos (Davenport e Prusak, 1998;
Gertler, 2003; Erden, Krogh e Nonaka, 2008; Nonaka, 2008).

Para Choo (2006:136) “conhecimento tacito pode estar ligado as nossas acg¢des, implicito no
nosso modelo de acao e no nosso sentimento para as coisas com as quais lidamos”. Mais
acresce Dhanaraj, Lyles, Steensma e Tihanyi (2004:430) que “conhecimento tacito é abstracto

e pode ser apenas comunicado através do envolvimento activo do professor”.

0 conhecimento explicito, facilmente transmissivel, encontra-se nos manuais, nas gramaticas,
em expressdes matematicas, livros, circulares, entre outros (Nonaka e Konno, 1998; Herrgard,
2000; Lee e Yang, 2000; Daly e Bierly Ill, 2002). Nonaka (1996) salienta o seguinte: “eu
enfatizo a natureza do conhecimento como a opinido e a habilidade justificada. Nos
consideramos o conhecimento como um processo humano dinamico de justificar a opiniao

pessoal para a “verdade”. O conhecimento tacito e conhecimento explicito ndao estao

17



totalmente separados mas sao entidades mutuamente complementares”. Esta

complementaridade esta associada a quatro modos de interacao, ilustrados na figura 2.6.

Figura 2.6 - A interacao no conhecimento em espiral

Interacao Individual Interacao Coletiva
Interacao face a face ORIGENS CONVERSACOES
Partilha de Conhecimento Existéncia de grupos para dialogar
tacito entre os individuo no sentido de criar conceitos
Interacao virtual INTERNALIZAR DOCUMENTAR
Transformar conhecimento Converte conhecimento
explicito em tacito em formas explicitas

Fonte: Krogh, Ichijo e Nonaka (2000:180)

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) salientam que os quatro tipos de interacao identificados na
figura 2.6 envolvem duas dimensoes, a saber: o tipo de interacao (individual ou coletiva); o
meio da interacdo, tal como o contacto face a face ou o meio virtual, por exemplo por

correio eletronico, teleconferéncias, manuais, entre outros.

No que diz respeito as origens, estes autores ressaltam que a interacao face a face € a Unica
forma de partilhar conhecimento tacito. Este tipo de interacdo, além de permitir o alcance
da confianca e do compromisso, possibilita captar conhecimento tacito através de gestos,

piadas, brincadeiras e outras formas informais de comunicar.

Quanto as conversacdes, permitem ao grupo dialogar e partilhar modelos e conceitos. Para
Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), este tipo de interacdo potencia, através do uso de uma
linguagem comum, a transicdo de conhecimento tacito para conhecimento explicito. E um dos

momentos onde a criatividade prevalece.

Internalizar, segundo os mesmos autores, € um momento individual e virtual. Este tipo de
interacdo ocorre quando alguém necessita de ler um documento, ver um video sobre

determinado assunto, ou ter acesso a qualquer outro tipo ou forma documental.

Documentar é a forma de explicitar conhecimento, podendo ser transmitido a um vasto

numero de pessoas através de documentos escritos.
Ainda neste ambito, Krogh, Ichijo e Nonaka (2000:182) referem que “de acordo com a nossa

espiral do conhecimento, o conhecimento gerado por cada tipo de interacdo &,

eventualmente, partilhado e constitui a base de conhecimento de uma organizacao”.
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Nonaka e Takeuchi (1995:72) reforcam a ideia de que “uma organizacao nao pode criar
conhecimento por si so. Conhecimento tacito dos individuos é a base da criacdo do
conhecimento organizacional. A organizacdo tem de mobilizar conhecimento tacito criado e
acumulado a nivel individual”. A mobilizacdo do conhecimento tacito é ampliada na
organizacao através dos quatro modos de conversdo e cristalizado a niveis ontologicos
elevados. A isto denomina-se por conhecimento em espiral (Nonaka, 1994; Nonaka e

Takeuchi, 1995; Nonaka, 2002), matéria a tratar na seccao seguinte.

2.4 A Espiral do Conhecimento

Como ja se teve oportunidade de verificar na seccao anterior, a espiral do conhecimento, nos

diferentes tipos de interacao, envolve dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.

0 modelo da criacdo de conhecimento, instruido por Nonaka e Takeuchi (1995), indica que o
conhecimento dos seres humanos é criado e disseminado através da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. A esta interacdo, os referidos autores

denominam-na de “conversao de conhecimento”.

A interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito permite estabelecer
quatro diferentes modos de conversao de conhecimento, processo apresentado na figura 2.7 e

denominado por SECI.

Figura 2.7 - Quatro modos de conversao na criacao do conhecimento (processo SECI)

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito
Conhecimento
Tacito Socializagao Exteriorizacao
de
. Interiorizacao Combinacao
Conhecimento ; ’
explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995:62)

O modo de conversao denominado de socializacao surge pela interacdao de conhecimento
tacito para conhecimento tacito. E um processo dificil de gerir, dado tratar-se de uma
interacdo face a face entre individuos, envolvendo, particularmente, a partilha de
experiéncias comuns, a articulacdo de opinides, habilidades e atividades conjuntas. O fator
confianca e a empatia criada prevalecem para que possam trocar e partilhar conhecimento
tacito. Por exemplo, o contacto informal, a promocao de reunides informais fora do ambito

do trabalho potencia a criacao deste tipo de conhecimento. A aprendizagem, realizada entre
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0 mestre e um aprendiz, nao é feita através de livros e/ou manuais, mas pela pratica de

imitacao e da observacao direta.

A exteriorizacdo surge quando o conhecimento tacito € tornado explicito. Nonaka, Toyama e
Byosiére (2001:495) salientam que “dos quatros modos de conversao do conhecimento, a
exteriorizacdo é a chave para a criacao de conhecimento porque cria conceitos novos e
explicitos do conhecimento tacito. Quando conhecimento tacito é tornado explicito, o
conhecimento torna-se cristalizado, a tal ponto que ele pode ser partilhado por outros e pode
ser tornado a base para novo conhecimento”. Este modo surge quando a interacao face a face
se manifesta num contexto coletivo. Por exemplo, um grupo de trabalhadores tenta explicitar
os seus conhecimentos, as suas experiéncias, os seus valores, as suas intuicdes e as suas

capacidades técnicas num manual ou documento escrito.

Segue-se a combinacao, que ocorre durante a transformacao de conhecimento explicito para
conhecimento explicito. Este tipo de conversao é realizado através da troca e combinacao de
conhecimento entre os individuos, numa simples conversa coletiva, telefonica, em reunides

ou por correio eletronico.

A transformacdo de conhecimento explicito para conhecimento tacito concorre com o modo
de conversao: interiorizacdo. Caracteriza-se por aprender fazendo. A interacdo é virtual e
individual. O conhecimento explicito circunspecto em manuais, documentos, historias e
experiéncias passadas, auxiliam a interiorizacdo do conhecimento passado, potenciando

melhorias no conhecimento tacito.

Neste contorno, torna-se fundamental ilustrar o processo SECI e o movimento da espiral do

conhecimento, através da figura 2.8.

Figura 2.8 - Espiral do conhecimento

f:> Conhecimento tacito Didlogo Conhecimento explicito

Conhecimento Socializagao Exteriorizagao Conhecimento

Tacito explicito

Construcao no Aglutinacao do

terreno conhecimento explicito

. Interiorizacao ( Combinacao .

Conhecimento ’ ’ Conhecimento

Tacito ‘ explicito
Conhecimento Aprender  Conhecimento
tacito fazendo explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995)
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O processo SECI circunscreve-se a dimensdo epistemoldgica da criacdo de conhecimento
organizacional. A interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito potencia a criacao da
espiral do conhecimento. A criacdo do conhecimento organizacional € uma espiral incessante,
iniciando-se ao nivel individual, deslocando-se para comunidades interativas, que ultrapassam
os limites organizacionais e as fronteiras sectoriais. Estas fronteiras, que se podem designar
como fontes externas, sao os meios/locais onde as empresas podem recolher e/ou transferir
conhecimento, nomeadamente, através de clientes, fornecedores, concorrentes, e utilizam-
-no para criar o seu proprio conhecimento. A este respeito, Hernandez (2003:65) salienta que
“a transferéncia de conhecimento nao se produz apenas dentro da empresa, sendo que
também ocorre entre organizacdes. E o que se pode denominar de empresa estendida, que
cria valor através da transferéncia e agregacao do conhecimento nas suas relacdes externas,

com clientes, fornecedores, universidades, centros de investigacao, etc.”

Assim, torna-se oportuno, visualizar a figura 2.9, que demonstra todo o processo da criacao

do conhecimento organizacional.

Figura 2.9 - Espiral da criacao do conhecimento organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995:73)

Goncalves (2006:24) afirma que “a espiral do conhecimento é um processo interativo que
permite a criacdo de conhecimento organizacional, a niveis infinitos e que se atualiza a ele
proprio de forma continuada e sistematica”. Mais acresce Nonaka (2001:32) que “a conversao
do conhecimento individual em recurso disponivel para outras pessoas € a atividade central
da empresa criadora de conhecimento. Esse processo de transformacao ocorre continuamente

em todos os niveis da organizacao”.
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Para finalizar, Nonaka, Toyama e Byosiére (2001), através da tabela 2.1., apresentam, de

forma sintetizada, as qualidades destes dois tipos de conhecimento, nos diferentes modos de

conversao do conhecimento.

Tabela 2.1 - Qualidade do conhecimento tacito e explicito nos diferentes modos de conversao

Fatores

Descricao

Socializacao (de conhecimento tacito
para conhecimento tacito):
Acumulacao de conhecimento tacito

Gestores juntam informacao de vendas e locais de
producado, partilha de experiéncias com fornecedores e
clientes, e dedicam-se ao dialogo com os concorrentes

Recolha fora da empresa de informacao
social

Gestores vagueiam sobre o que esta fora das suas empresas,
reunindo ideias para estratégias empresariais da vida social
diaria, interagindo com peritos exteriores e reunindo-se
informalmente com concorrentes.

Recolha dentro da empresa de
informacao social

Gestores descobrem novas estratégias e oportunidades de
mercado por vaguearem dentro da empresa.

Transferéncia de conhecimento tacito

Gestores criam um ambiente de trabalho que permite
observar demonstracoes e praticas do mestre para
compreender a pericia que o seu trabalho envolve.

Exteriorizacao (de conhecimento tacito
para conhecimento explicito)

Gestores facilitam o didlogo criativo e essencial,
“pensamento isolado”, a utilizacdo de metaforas para criar
a criacao de conceito e a inclusao de designers industriais
em equipas de projeto.

Combinacao (de conhecimento explicito
para conhecimento explicito)
Aquisicao e integracao

Gestores planeiam estratégias e operacdes, desenhando
sobre literatura publicada, simulacdes de computador e
progndsticos, no sentido de reunir dados internos e
externos.

Sintese e processamento

Gestores criam manuais, documentos e bases de dados para
produtos e servicos e juntam figuras de gestao, informacao
técnica ou ambas, através da empresa.

Disseminacao

Gestores planeiam e fazem apresentacées no sentido de
transmitir conceitos criados recentemente.

Interiorizacao (de conhecimento
explicito para conhecimento tacito)

Experiéncia pessoal;
Aquisicao de conhecimento do
mundo real

Gestores comprometem-se em atividades “de ligacoes
poderosas” com o departamento funcional através dos
membros das equipas de desenvolvimento multifuncional,
coincidindo com o desenvolvimento do produto. Gestores
procuram e partilham novos valores e pensamentos,
partilham e tentam compreender visdes de gestao e valores
através da comunicacdo com membros/parceiros das
organizacoes.

Simulacao e experimentacao; aquisicao
de conhecimento do mundo virtual

Gestores facilitam protdtipos e benchmarking e procuram
espirito de desafio dentro da organizacao. Gestores formam
equipas como um modelo, conduzem experiéncias e
partilham resultados com todo o departamento.

Fonte: Adaptado de Nonaka et al. (1994), citado por Nonaka, Toyama e Byosiére (2001:496)

Terminada esta explanacao,

torna-se oportuno apresentar e descrever as principais

caracteristicas do conhecimento que uma organizacao devera privilegiar, quer na sua forma

de gestao, quer no ambito da sua aplicacéo.
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2.5 Caracteristicas do Conhecimento

Com as rapidas e constantes mutacdes nos mercados, as sucessivas mudancas no plano das
tecnologias e com a globalizacao, a posse de bens tangiveis deixou de marcar a diferenca. A
criacdo de valor tornou-se um marco relevante e acima de tudo um padrao de exceléncia.
Esta ocorréncia surge através da criacdo dos bens intangiveis, nomeadamente, o
conhecimento. Gerir o conhecimento possibilita uma opcao estratégica, no sentido de criar

vantagem competitiva (Nonaka, 1991; Clippinger, 1995; Massingham, 2004; Nonaka, 2008).

O conhecimento € um recurso valioso que pode criar valor e fazer a diferenca (Aidemark,
2009; lbrahim e Reid, 2009). Assudani (2005:31) acrescenta que o “conhecimento é
possivelmente o trunfo mais importante que uma empresa possui, isto €, € a fonte chave de
abertura, da presenca ou da falta do conhecimento, permitindo a firma ser mais ou menos

produtiva”.

O sucesso na gestao deste ativo requer uma cultura empresarial dotada de uma forte
motivacao, empenho, dedicacdao, consciencializacao, flexibilizacao e uma gestao firme na
forma como se adquire, cria, aplica, distribui e gera o conhecimento. Este ativo é a forma ou
meio de alcancar o sucesso empresarial (Grant, 1996; Liebeskind, 1996; Spender, 1996). A
compreensao da gestao do conhecimento passa pela observacao de alguns pontos-chave que
diferenciam o conhecimento dos outros ativos. A inerente consciencializacao das suas
caracteristicas e a sua relevancia no ambiente turbulento que o meio empresarial enfrenta,
auxilia, de forma preponderante, a procura de técnicas mais apropriadas para gerir de forma
mais eficiente este ativo. Segundo Kluge, Stein e Licht (2002), as caracteristicas que

potenciam tal diferenciacao sao as enunciadas na figura 2.10.

Figura 2.10 - Caracteristicas do conhecimento

Subjetividade | “

Transferéncia

As caracteristicas do Sedimentacao
Conhecimento

Espontaneidade

Perecibilidade | —‘ Autovalorizacao

Fonte: Adaptado de Kluge, Stein e Licht (2002)
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A subjetividade, algo que é aparente e ilusério, ndo esta devidamente clarificado; predomina
a existéncia de um determinado grau de ambiguidade. Simonin (2004:413) define
conhecimento ambiguo como “falta de compreensao numa ldgica de ligacdes entre acgdes e
resultados, inputs e outputs, causas e efeitos relacionados com a tecnologia ou processos de
know-how. Isto encerra o grau de transferéncia da informacao, know-how, competéncias,
conhecimento ou pericia”. Para Nonaka e Toyama (2007:374) “o conhecimento inicia com
crencas subjectivas, e sao os humanos que sustentam e justificam essas crencas”. Entender
que existem diversos pontos de vista, interpretacdes diferentes, distintas abordagens para o
mesmo contexto, assegura que a empresa nao ignora este facto. Pelo contrario, ao haver uma
percecao clara, objetiva e precisa, de tais divergéncias, a organizacao tera uma perspetiva
mais elucidativa no combate a subjetividade, potenciando, desta forma, a criacdo de um
entendimento comum, que visa ultrapassar eventuais constrangimentos, com o objetivo de

alcancar ganhos exponenciais.

Leonard e Straus (2001:124) salientam que “a diversidade das preferéncias cognitivas por
vezes causa tremenda tensao em qualquer grupo, embora a inovacao exija a fertilizacao
cruzada de ideias. E como muitas inovacdes sao sistemas e nao pecas isoladas, muitos
projectos de negdcio nao vdo adiante sem a cooperacdao de pessoas que descodifiquem
diferentes mensagens das mesmas palavras e observem de maneira diferente os mesmos
incidentes”. A existéncia de divergéncias podera criar efeitos nefastos quanto a objetividade
da mensagem. O conhecimento é gerado pelo entendimento comum de diversos pontos de
vista. Segundo Kluge, Stein e Licht (2002:68) “a mescla de experiéncias individuais que existe
em cada empresa com mais de um colaborador deve ser integrada e organizada, de modo a

que se possa alcancar os objectivos globais da empresa”.

Para se atingir os objetivos da empresa, € necessaria uma comunicacao eficaz ao longo das
diferentes hierarquias da organizacao. Gerar este fluxo de comunicacao por vezes pode ser
complicado. Hernandéz (2003:47) salienta que “como conclusédo final ha que apontar para a
necessidade de gerar conversacao e novas ideias para discutir e compartilhar conceitos
basicos, numa logica semantica que lhe esta subjacente, com o intuito de ir construindo uma
linguagem comum que facilite a criacdo de uma estrutura conceptual”. E salutar existir
diferentes pontos de vistas e a congregacdo de multiplas experiéncias. Liyanage, Elhag, Ballal
e Li (2009:122) afirmam que “diferentes perspectivas de conhecimento induzem a diferentes

visoes e enfoques de gestao do conhecimento”.

Por outro lado, a existéncia de uma comunicacdo biunivoca e bottom-up é fundamental. A
este respeito dizia um entrevistado: “temos sempre a preocupacao de envolver as pessoas,
claramente numa abordagem bottom-up para que elas participem na decisao, participem nos
problemas, participem na resolucao dos problemas”. A congregacao de esforcos conducentes

a construcao de um entendimento comum e de uma percecao global por parte dos sectores da
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organizacao é crucial. O fluir da mensagem entre os varios niveis hierarquicos devera ser feita
e compreendida de forma objetiva, exata e rigorosa. (Nonaka, 1994; Kluge, Stein e Licht,
2002; Simonin, 2004; Goncalves, 2006).

Associada a fluéncia na comunicacao esta subjacente nova e fundamental caracteristica na
gestao do conhecimento: a transferéncia. A comunicacdo é um ponto fulcral para o
desenrolar de uma efetiva transferéncia de conhecimento. Franco e Ferreira (2007:175)
argumentam que “a partilha de conhecimento/informacao faz-se através de canais de
comunicacao: esta comunicacdo dissemina um conteldo inovador. Dependendo do grau de
comunicabilidade verbal, o conhecimento pode ser transmitido ao vivo”. A comunicacao do
conhecimento tem efeitos positivos se for passivel de transferéncia. A transferéncia do
conhecimento depende de como, facilmente, o mesmo pode ser partilhado, transportado,
interpretado e absorvido (Connell, Klein e Powell, 2003; Davenport, 2005; Rahe, 2009).

No entanto, outros fatores deverao ser tidos em conta para que a comunicacao se realize.

Veja-se a figura 2.11.

Figura 2.11 - As barreiras cognitivas e da comunicacao na gestao do conhecimento
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Fonte: Rahe (2009:112)
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O desafio num processo de gestdo de conhecimento é ter em atencao duas dimensdes: a
cognitiva e a comunicacdo (Rahe, 2009). Quanto a dimensdo cognitiva, trés parametros
exercem fulcral influéncia na dimensao interna da criacao de conhecimento: a categorizacao

e o autocuing, a consciencializacdo/sensibilizacdo e a motivacdo dos individuos (Rahe, 2009).

No que respeita a comunicacao, Rahe (2009) aborda esta dimensédo no sentido de ter presente
que a capacidade expressiva € fundamental para minimizar subjetividades, a linguagem
utilizada devera ser universal e percetivel e o gesto devera ser entendido como uma
expressao visual, a qual podera refletir comportamentos e mensagens tao importantes como
uma expressao verbal. Nonaka (2008:36) salienta que “a redundancia é importante porque
encoraja frequentemente o didlogo e a comunicacao. Essa interacdo ajuda a criar uma base

cognitiva comum entre os empregados, facilitando a transferéncia do conhecimento tacito”.

Mais acrescentam Nonaka e Konno (1998:42) que “existem dois tipos de conhecimento tacito.
O primeiro é a dimensao técnica, que abrange o tipo de habilidades pessoais ou arte, muitas
vezes referidas com “know-how”. O segundo é a dimensdo cognitiva. Consiste em crencas,
ideais, valores, esbocos e modelos mentais que estao profundamente enraizados em nds e que
muitas vezes tomamos como reconhecidos. Sendo de dificil articulacdo, a dimensao cognitiva

do conhecimento tacito determina o caminho para compreendermos o mundo”.

Para Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) existem cinco facilitadores que potenciam o cruzamento

de conhecimento para derrubar as barreiras da comunicacao. Veja-se a tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Os facilitadores do conhecimento: A grade de 5 x 5

Passos na criacao do conhecimento

Cruzamento
Facilitadores do Partilha do Criacdo de | A justificacdo | Construcao de diferentes
Conhecimento Conhecimento conceitos do conceito de um niveis de
tacito protétipo conhecimento
Incutir a visao v W v W
Gerir conversacoes W wW W W W
Mobilizar recursos v v v W
humanos
Criar o contexto v Vv VW V' A%
Globalizar o) W
conhecimento
localmente

Fonte: Krogh, Ichijo e Nonaka (2000:9)

Neste sentido Krogh, Ichijo e Nonaka (2000:9) referem que “conversacoes eficazes permitem
uma maior criatividade; estimular a partilha de conhecimento tacito, criacdo de conceitos e
seus fundamentos; sdo essenciais para o desenvolvimento de um prototipo; no sentido de

lubrificar o fluxo do conhecimento entre os varios niveis da organizacao”.
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A forma de comunicar podera potenciar um clima e uma cultura de colaboracdo e de
confianca, possibilitando o intercambio de ideias, experiéncias, valores e conhecimento
(Serrano e Fialho, 2005; Cabrita, 2009; Navarro e Gasalla, 2010). A interacao social,
desenvolvida no contexto de uma relacao, envolve um conjunto de valores subjetivos, tais
como 0s comportamentos, as convicgcoes, as crencas, as percecoes, assim como a construcao
de uma plataforma onde ocorram processos de trocas sociais, envolvendo profundamente os
individuos e as suas relacbes, com base numa estrutura de confianca, honestidade,
genuinidade e de sinceridade (Tyson, 1999; Kent e Taylor, 2002; Frahm e Brown, 2006). Ainda
neste sentido Polanyi (1962:219) afirma que “a comunicacdo oral é uma aplicacdo bem-
sucedida realizada por duas pessoas do conhecimento linguistico e habilidade adquirida pelo
aprendizado, no qual uma pessoa deseja transmitir, e outra deseja receber, informacao.
Confiando no que cada um aprendeu, o orador confia na pronincia das palavras e o ouvinte
confia na sua interpretacao, enquanto ambos dependem do uso correcto e da interpretacao
correcta das palavras. A verdadeira comunicacdo tera lugar se, e somente se, nestas

hipéteses combinadas de autoridade e confianca sdo, na verdade, justificadas”.

E certo que a confianca ndo é alcancada num curto espaco de tempo. Neste ambito veja-se a

figura 2.12.

Figura 2.12 - Confianca

A confianca

\\“41

Conhecimento Matuo Tempo Experiéncia Comum

Fonte: Lorga (2003:124)

O relacionamento é construido com base na transparéncia e nas sucessivas e constantes
interacdes sociais, ao longo do tempo, envolvendo um conjunto de experiéncias comuns
(Davenport e Prusak, 1998; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Lorga, 2003).

A transferéncia de conhecimento pode ser realizada através de varias formas, tais como o
benchmarking, técnica que permite comparar as suas habilidades, processos ou produtos,
auxiliando na identificacdo dos seus pontos fracos relativamente a concorréncia; confrontar
os desempenhos competitivos entre departamentos ou setores (a nivel interno) ou verificar
guem detém a resolucao mais ativa para um problema comum (Garvin, 2001; Kluge, Stein e
Licht, 2002; Probst, Raub e Romhardt, 2002).
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A colaboracao com investigadores externos e o contacto direto com os clientes sao fontes
substanciais num processo de transferéncia de conhecimento. Como exemplo, para o primeiro
caso, considera-se uma universidade. Eiriz (2005:1) salienta que “a relacao universidade -
empresa € sustentada numa rede de criacdo e partilha de conhecimento baseada na
interdependéncia entre as partes e na reciprocidade de custos e beneficios”. Ou seja, a
cooperacao com parceiros externos, permite o acesso a plataformas de conhecimento,
potencia a aprendizagem, a recetividade e a difusao do conhecimento (Biichel e Raub, 2002;
Tidd, Bessant e Pavitt, 2003; Rolo, 2005).

No segundo caso, o contacto direto com os clientes pode proporcionar ideias, requisitos e
pistas interessantes sobre tendéncias ou grupo de tendéncias que potencialmente
possibilitarao inovar, criar e transferir conhecimento, permitindo, desta forma, a criacao de
valor ao cliente (Klahr e Davenport, 1998; Veloso e Pierry, 2003; Cockerell, 2008). Ainda
neste aspeto, Davenport, Prusak e Strong (2008) salientam que “sao solicitadas ideias
inovadoras, os insights dos trabalhadores da linha da frente, dos clientes e dos parceiros de
negocios, ao invés de confiar apenas no departamento de investigacdo e desenvolvimento

para trazer novas ideias”.

Sendo a transferéncia uma das caracteristicas principais a desenvolver neste capitulo, a sua

abordagem tera um especial enfoque na seccdo seguinte.

Segue-se a terceira caracteristica na gestao do conhecimento, denominada por sedimentacao.
0 conhecimento é gerado na mente das pessoas (Grant, 1996; Brown e Duguid, 1998; Sveiby,
2000). Mas, que tipo de conhecimento? Dois tipos de conhecimento subsistem numa
organizacdo: conhecimento tacito e conhecimento explicito (Nonaka, 1991; Nonaka e
Takeuchi, 1995; Nonaka, 1996; Nonaka e Konno, 1998).

Como ja se teve oportunidade de constatar, o conhecimento tacito revela-se como um
recurso valioso para as organizacoes (Krogh, 1998; Herrgard. 2000; Gao, Li e Clarke, 2008).
Harlow (2008:151) acrescenta que “outra forma de entender o conhecimento tacito é que
pode ser usado tendo em consideracao trés vias: encontrar problemas, resolver problemas,
prognosticar e antecipar problemas. Encontrado o problema, a habilidade para desenvolver
um modelo mental do problema esta muito relacionado com o armazenamento interno do

conhecimento tacito”.

Em acréscimo, o conhecimento tacito apresenta duas virtudes: facilidade de operacionalizar
pelo detentor e a sua simples transportabilidade. Neste ambito, Drucker (2005:14) salienta
que “os profissionais do conhecimento detém os meios de producdo, trata-se do
conhecimento que tém na sua cabeca. E totalmente portatil, representando um enorme ativo

de capital”.
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No entanto, riscos subsistem. Um dos riscos € o facto de o conhecimento ser de dificil
transferéncia (Lee e Yang, 2000; Gertler, 2003; Guzman e Wilson, 2005). A dificil
transferéncia, Kluge, Stein e Licht (2002) abordam-na com a seguinte expressao: estar de
“pousio” ou numa situacdo mais extrema, estar de saida. Rahe (2009:104) entende que
“algum conhecimento torna-se codificado, enquanto outro tipo de conhecimento torna-se
invisivel e pode eventualmente desaparecer”. Estar de saida ou desaparecer é, sem duvida,
um risco eminente da sedimentacdo, ao qual devera estar subjacente um conjunto de

prevencoes ou estratégias no sentido de minimizar o seu impacto negativista.

Davenport e Prusak (1998) consideram esta questao pertinente e essencial no sentido das
organizacdes fruirem de estratégias de prevencao para fazer face a estas situacdes. Mais
acrescem que parte da prevencdo podera passar pela tentativa de transferir o maximo de
conhecimento através da aprendizagem ou de um sistema de utilizar pessoas com muita
experiéncia e conhecimento para aconselhar outras pessoas com menos experiéncia e
conhecimento, dado que este tipo de conhecimento ndo devera estar totalmente concentrado
numa so pessoa. Outra possivel forma de extrair conhecimento sera o uso das tecnologias de
informacao. Como Baroni, Moreira, Rocha e Terra (2003:213) referem, “o papel principal da
tecnologia da informacao na gestao do conhecimento consiste em ampliar o alcance e
acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento. As ferramentas de gestdao do
conhecimento pretendem auxiliar o processo de captura e estruturacao do conhecimento de
grupos de individuos, disponibilizando este conhecimento num suporte acessivel por toda a

organizacao”.

As tecnologias auxiliam a apreensao do conhecimento, mas nao constituem uma garantia no
que se refere a sedimentacdao de conhecimento tacito, uma vez que este tipo de
conhecimento esta na mente das pessoas. A este respeito Levy e Hadar (2010:55) referem que
“os sistemas atuais da gestdao do conhecimento com base nas tecnologias da WEB visam
extrair conhecimento tacito, as melhores praticas e experiéncias relevantes, colocando esta
informacao disponivel nas plataformas de partilha”. Ainda a este respeito Davenport, Prusak
e Strong (2008) salientam que “a disseminacdo do conhecimento via tecnologia é a mais
comum atividade na gestdo do conhecimento. As organizacées partilham conhecimento
através de uma gama variada de plataformas, incluindo intranets, portais e programas de
softwares”. Em acréscimo, Davenport e Prusak (1998:142) referem que “a tecnologia por si s6
nao faz com a empresa crie conhecimento”. Por outras palavras, as tecnologias de informacao
facilitam a gestdao do conhecimento; nao criam conhecimento, minimizam a sedimentacao do

conhecimento.

Em quarto lugar sucede-se a autovalorizacao. Esta caracteristica apresenta uma conotacao

consideravel. O conhecimento é um ativo que nao sofre depreciacdo, € algo que existe, € um
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fator que nao comporta desgaste com a sua utilizacdo; com a sua partilha, transferéncia,
distribuicao e usufruto, este ativo valoriza-se de forma constante (Arthur, 1996; Bornemann e
Sammer, 2003; Yang, 2007).

No entanto, o seu valor tendera a diminuir com o passar das épocas e do tempo. As
memorias, as experiéncias adquiridas, as vivéncias e os conhecimentos vao-se desatualizando
(Kluge, Stein e Licht, 2002; Goncalves, 2006). Existe a necessidade de atualizar, acrescer e
desenvolver novo conhecimento. Caso contrario, o conhecimento adquirido torna-se

perecivel.

Quinta caracteristica na gestdo do conhecimento: a perecibilidade. Todo o conhecimento
emergente na empresa € perecivel; no entanto, quando devidamente disseminado, partilhado
e aproveitado pode potenciar novo conhecimento (Martinez, 1998; Bennett e Gabriel, 1999;
Cabrita, 2009). Para fazer face a perecibilidade, a Unica medida eficaz de combate é a
rapidez (Kluge, Stein e Licht, 2002). Neste ambito encontra-se implicita a antecipacao. Kluge,
Stein e Licht (2002:136) referem que “as empresas mais bem sucedidas estdao sempre a
procura das Ultimas solucdes, mesmo que isso implique a destruicao das suas velhas estruturas

para poder abrir caminho a renovacédo”.

Espontaneidade, sexta e Ultima caracteristica da gestdao do conhecimento. Ao consultar-se o
dicionario de Lingua Portuguesa, significa naturalidade, voluntariedade, algo que nao é
forcado. Surge pela sua genuinidade, pela interacdo entre as pessoas, pelo convivio entre os
individuos, através da troca de ideias entre os membros de uma ou varias organizagdes e nao
é calendarizado. Liebowitz (2005:76) afirma que “a gestao do conhecimento pode estar na
forma do sistema de gestao de ideias, que permite as ideias e sugestées dos colaboradores
serem capturadas e partilhadas on line”. A este respeito dizia um entrevistado: “nés temos a
preocupacao de registar as nossas ideias, de as divulgar e de as discutir e que isso tenha de
facto, ndo seja conhecimento s por si, ndo nos motiva nada termos conhecimento so por si,

mas temos conhecimento que possa gerar valor, que possa gerar iniciativa a frente”.

Um exemplo a tipificar o facto de ser natural, que emerge, que surge e que nao é forcado,
sdo as ideias caracteristicas desta tese. O seu progresso versou em diferentes fases, com
maior ou menor expansao. No entanto, em todas as suas fases, algo de comum subsistiu.
Muitas das reflexdes surgiram nos locais mais hilariantes e invulgares. Talvez pelo facto de ser
um momento mais relaxante, o aparecimento de ideias consubstanciou-se, em certos
momentos, inesperadamente. De imediato, procedi a sua transcricao para o papel na forma
de topicos. Mais tarde foram explorados e trabalhados exaustivamente. Tais ideias, através da
forma de didlogo e de uma forte interacdo, eram debatidas com a orientadora, o que
potenciou, em muitos momentos, o aparecimento de novas percecdes e novas perspetivas. E

de salientar que a criacdo e a transferéncia de conhecimento, nomeadamente, o tacito,
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foram marcantes e decisivas, no efetivo desenvolvimento deste estudo que aqui se apresenta,
que, certamente potenciara valor acrescentado.

Embora se constate a existéncia de uma relacdao visceral entre as caracteristicas do
conhecimento, o que, em muitos momentos, dificultou a sua disjuncao, nesta seccao

procurou-se, de forma clara, objetiva e precisa, definir cada uma delas.

2.6 Transferéncia do Conhecimento

A interacdo continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito
reflete a atividade central da empresa criadora do conhecimento (Nonaka, 1994; Nonaka e
Takeuchi, 1995; Krogh, Ichijo e Nonaka 2000; Nonaka, 2002).

O conhecimento como meio de obter e sustentar vantagem competitiva € a chave para o
sucesso das organizacdes (Clippinger, 1995; Lee e Yang, 2000; Bornemann e Sammer, 2003;
Assudani, 2009).

Cruz, Pérez e Cantero (2009:478) salientam que “os empresarios devem estimular os seus
empregados para transferir conhecimento como um meio de alavancar a eficiéncia das suas

organizacoes”.

Para que exista partilha de conhecimento, torna-se necessario existir troca de experiéncias,
cooperacao, interacao, motivacao, comunicacao, estabelecimento de relacdes fortes, grupos
coesos e confianca muatua (Soekijad e Andriessen, 2003; Gumus, 2007; Zboralski, 2009;

Navarro e Gasalla, 2010).

Umas das formas conducentes a transferéncia de conhecimento sdo as chamadas comunidades
praticas (Brown and Duguid, 1991; Brown and Duguid, 1998; Wenger e Snyder, 2000; Borzillo,
2009; Zboralski, 2009).

A interacdo conducente a partilha e a transferéncia do conhecimento dentro de uma
comunidade pratica deve, segundo Zboralski (2009:91) observar quatro caracteristicas
fundamentais: “confianca; coesdo; existéncia de um clima de comunicacdo e a frequente

interacao”.

Tal como se pode constatar na seccao anterior, a confianca € um fator relevante. Trigo
(2005:23) afirma que “a confianca é um bem inestimavel na organizacdo em rede,
caracteristica do novo panorama economico onde qualquer empreendedor tera de se
incorporar para aceder ao conhecimento e aos mercados”. Sijtsema, Ruohomaki e Vartiainen
(2009:540) salientam que “dada a extensa literatura sobre a equipa, os autores reconhecem

que a confianca e a confiabilidade sdao aspectos importantes para a equipa, fomentando o
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aumento da cooperacao assim como a recolha de informacao e comunicacao”. Mais
acrescenta Holste e Fields (2010:137) que “a confianca baseada no afeto exerce grande
influéncia na vontade em partilhar conhecimento tacito, enquanto a confianca baseada no

cognitivo tem uma larga influéncia na vontade em usar o conhecimento tacito”.

Em acréscimo, a existéncia de uma forte comunicacao é fundamental, uma vez que e segundo
Hooff e Ridder (2004:118) “a nossa definicao de partilha de conhecimento implica que todo o
processo de partilha de conhecimento consiste em dar (doar) e receber conhecimento
(acolher) (...). Ambos os processos sao processos activos - uns comunicando activamente com
outros sobre o conhecimento que possuimos, ou consultar outros de forma activa no sentido

de aprender o que sabem”.

Para Davenport e Prusak (1998:101) “a transferéncia do conhecimento envolve duas accoes: a
transmissao - enviar ou presentear conhecimento num potencial recipiente - e a absorcao
feita por uma pessoa ou grupo. Simplesmente, formar conhecimento para disponibilizar nao é
transferir. O acesso é necessario, mas nao é suficiente para assegurar que o conhecimento
sera usado. O objectivo da transferéncia do conhecimento é melhorar as capacidades da

organizacao para fazer coisas e portanto aumentar o seu valor”.

Hernandez (2003:64) salienta que “uma vez adquirido o conhecimento a transferéncia interna
segue a sua propria logica. Para comecar, deve contemplar as coisas desde o emissor e desde
o recipiente, e pode suceder que o problema esta num lado ou outro. Com alguma
frequéncia, a falta de capacidade de absorcédo é a chave, sendo esta falta motivada por falta
de confianca, familiaridade ou relacoes interpessoais. Na verdade, muitas vezes a

transferéncia é dificil e ineficaz”.

Partilhar conhecimento, para Hooff e Ridder (2004:118) “é uma forma de comunicacao, da

qual é expectavel ter uma significativa influéncia neste dominio”.

Mais se acresce que para transferir conhecimento torna-se necessario estar motivado,
fomentar a motivacdo (Hernandez, 2003; Simonin, 2004; Cruz, Pérez e Cantero, 2009). Neste
sentido, a motivacdo para aprender é um fator principal no contexto da aprendizagem
individual; revela-se através da intencao de aprender (Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi,
1995; Simonin, 2004; Goncalves, 2006). Nonaka e Takeuchi (1995:74) salientam que “a espiral
do conhecimento é conduzida pela intencao organizacional. Os esforcos para alcancar a
intencdo, usualmente, tomam a forma de estratégia dentro de um cenario de negocio. Do
ponto de vista da criacdo do conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta no
desenvolvimento das capacidades para adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. A

intencdo organizacional fornece um dos mais importantes critérios para uma avaliacdo exata
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de uma dada parcela de conhecimento. Se nao houver intencao, sera impossivel avaliar o

valor da informacao ou conhecimento compreendido ou criado”.
A existéncia de uma cultura organizacional que estimule os seus membros para criar e
partilhar conhecimento pode revelar-se como um fator de extrema importancia (Simonin,

2004; Choo, 2006; Wilkesmann, Fischer e Wilkesmann, 2009).

Para Lettieri, Borga e Savoldelli (2004), transferir conhecimento é renovar o ciclo da gestao

do conhecimento. No entanto, uma questao se coloca: que ciclo? Veja-se a figura 2.13.

Figura 2.13 - Ciclo da gestao do conhecimento
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Fonte: Lettieri, Borga e Savoldelli (2004:22)

Esta figura representa, de forma objetiva, o percurso para que uma efetiva gestao do
conhecimento se concretize com sucesso. A aquisicdo e a codificacdo do conhecimento tacito
e explicito é o primeiro passo para minimizar a subjetividade. Nao podemos esquecer que o
ato de comunicacdo existente se reveste de um caracter importante na transferéncia do
conhecimento, particularmente no tacito. Kogut e Zander (1992:389) salientam que “o ensino
do know-how requer uma frequente interacao dentro de pequenos grupos, muitas vezes
através do desenvolvimento de um Unico codigo ou linguagem”. Herrgard (2000) acentua que

“o conhecimento tacito também pode ser visto como a cereja no topo do bolo. Conhecimento
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estruturado e explicito é importante, mas para alcancar a exceléncia num trabalho Unico,
tem que dominar os niveis mais elevados de conhecimento, o conhecimento tacito, nao-

-estruturado e intangivel”.

A existéncia de um sistema para armazenar conhecimento, os recursos humanos/comunidades
de pratica, quando incentivados e/ou motivados, poderao recuperar conhecimento
armazenado, no sentido de definir um procedimento e contribuir para a inovacao e a
criatividade. Pode-se afirmar que a sedimentacdo € minimizada, o conhecimento

autovaloriza-se, minimiza-se a perecibilidade e promove-se a espontaneidade.

As fontes externas tém um papel preponderante na combinacdo de diferentes experiéncias,
na prossecucao de distintas aprendizagens, na criacao de relacdes sociais, ha cooperacao
entre os diferentes individuos e na interacao continua e dinamica, para obter conhecimentos
acrescidos (Hakanson e Snehota, 1995; Turnbull, Ford e Cunningham, 1996; Paraponaris,
2003; Rolo, 2005).

2.7 Sintese Conclusiva

A gestao do conhecimento é um processo de grande complexidade uma vez que envolve um
agregado de variaveis, tais como estratégicas, tecnologicas, organizacionais e humanas. O
conhecimento adquire-se, desde a obtencao dos dados, que depois de contextualizados para a
consecucao da informacao, sdo manifestamente combinados com a experiéncia, opinides,

know-how, insights e valores.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1995) focam duas dimensdes fundamentais do conhecimento:
a epistemoldgica e a ontoldgica. A primeira dimensao distingue o conhecimento em dois

tipos: tacito e explicito.

Conhecimento tacito, de dificil transferéncia e codificacao, exprime-se pela experiéncia, pela
cultura existente, pelas habilidades, por valores, pelo saber-fazer e pela intuicao. O
conhecimento explicito, facilmente alcancado, encontra-se em livros, revistas, circulares,
manuais, expressoes matematicas, bases de dados, dossiers, entre outros. Estes dois tipos de
conhecimento interagem. A interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito é denominada por conversdao do conhecimento, a qual permite estabelecer quatro
diferentes modos de conversao de conhecimento, a saber: socializacao, exteriorizacao,

interiorizacao e combinacao.

Como se pode constatar ao longo deste capitulo, o conhecimento tacito apresenta-se como o

alicerce na criacao do conhecimento organizacional. Este tipo de conhecimento é estendido
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através dos quatro modos de conversao prolongando-se a niveis ontoldgicos. A este processo,

os autores Nonaka e Takeuchi (1995) denominam-no de espiral do conhecimento.

Sendo o conhecimento um ativo, neste capitulo foram abordadas seis caracteristicas do
conhecimento: subjetividade, transferéncia, sedimentacado, autovalorizacdo, perecibilidade e

espontaneidade.

A subjetividade, através da comunicacdo, do dialogo estabelecido, da intensa interacédo, dos

contactos formais e informais, podera ser minimizada ao longo da cadeia da organizacéo.

No que respeita a transferéncia, sempre que o fluxo comunicativo seja saudavel e
concomitantemente a motivacdo para emitir e receber conhecimento resida nos
colaboradores, tera um impacto positivo na passagem do testemunho. Uma simples conversa
de café, a ida a um seminario, um contacto telefénico, podera determinar a transferéncia de
conhecimento. Transferir conhecimento nao se resume ao simples ato de transmissao. A
motivacdo determina, em dois aspetos, a existéncia da transferéncia. Em primeiro lugar,
cabe ao recetor absorver a mensagem. Em segundo lugar, a existéncia de um repositorio de

conhecimento, podera tornar-se (til, se o destinatario manifesta vontade no seu efetivo uso.

Quanto a sedimentacdo, dois momentos fundamentais poderao ser identificados: o primeiro
no facto em que o conhecimento, nomeadamente o tacito, se encontra enraizado na mente
do ou dos colaboradores; o segundo momento reside na circunstancia em que a sua
existéncia, designadamente o conhecimento explicito, versa em base de dados, circulares,
livros, relatdrios, repositorios e outros. Minimizar a sedimentacao é um processo complexo,
que exige esforcos adicionais no sentido de motivar, interagir e absorver, por parte do
recetor, o conhecimento a transferir. A aplicacao e o uso das tecnologias poderao,
eventualmente, ser formas a considerar. No entanto, e conforme Lau, Ning, Pun, Chin e Ip
(2005:90) salientam, “é certamente dificil capturar e embutir conhecimento informal que

reside dentro das mentes das pessoas para um sistema”.

Relativamente a autovalorizacdo, o ativo conhecimento destaca-se de qualquer outro. Em
regra todo e qualquer ativo sofrem depreciacao com o seu uso. A criacao das taxas de
amortizacao reflete a necessidade de categorizar o seu desgaste. No caso em apreco, o
conhecimento tem a particularidade de nao desvalorizar. Quanto mais o conhecimento é
partilhado e usado, quanto maior a interacao no pleno uso do conhecimento, maior a sua

valorizacao.
A valorizacdo do conhecimento potencia e combate a perecibilidade do conhecimento. A

antecipacao, a procura de novas praticas e/ou solucdes, sao fatores essenciais na luta da

perecibilidade.
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Por Ultimo, considera-se a espontaneidade, cuja caracteristica prima pela reflexao, pela
procura de novas ideias, pelo impulso e continua interacao entre os varios e distintos recursos
humanos. Stewart (1998:75) dizia que “as ideias sdo livres. Sdao também um recurso
abundante, provavelmente infinito”. A existéncia e a particular atencao a espontaneidade sao

fulcrais, uma vez que a inovacao podera encontrar-se numa ideia espontanea.

Para finalizar, o uso do conhecimento, a congregacao dos esforcos conjuntos para objetivos
comuns, a liberdade e a clara e efetiva comunicacao, a particular atencao a minimizacao da
subjetividade, ao fomento e ao incentivo da motivacdo na transferéncia de conhecimento, a
minimizacdo da sedimentacéo, o estimulo as novas ideias, novas concecdes, novos conceitos e
novas visoes estratégicas, poderao criar vantagens competitivas e diferenciar a organizacao

no mundo da globalizacao.

36



Capitulo lll - Inovacao

3.1 Introducéao

0 fenomeno da globalizacdo potenciou, de forma incisiva, a competitividade, a diferenciacao,
a adaptabilidade e a flexibilizacdo. A procura de novas praticas, novos modelos, novas ideias
e novas solucdes obrigou as empresas a diferenciarem-se e a inovarem. A OECD (2008:1)
refere que “num mercado complexo e altamente competitivo, as empresas tém de inovar e

desenvolver, de forma cada vez mais rapida, produtos e servicos comercialmente viaveis”.

Neste ambito, torna-se essencial abordar e apresentar de forma clara e sucinta a
problematica da inovacdo. E neste cendrio que a realizacdo do presente capitulo ira
identificar e clarificar os diferentes conceitos, tipologias e modelos referentes a inovacao.
Assim, a seccao 3.2 tem como objetivo identificar as principais diferencas e as diferentes
visdes e opinides, nos demais e diversos autores que abordam a inovacao. Ainda nesta seccao
serao elencadas as caracteristicas chave nos variados componentes de uma organizacdo
inovadora. No que respeita a seccdo 3.3, o seu proposito versa em clarificar, segundo alguns
autores, as diversas tipologias da inovacdo. Quanto a seccdo 3.4, tem como finalidade
abordar, segundo Rothwell, as cinco geracdes dos modelos de inovacado. Relativamente a
seccao 3.5, o seu designio consiste em apresentar os modelos de inovacdo aberta e fechada,
assim como as suas principais diferencas. Por Gltimo, sera apresentada uma conclusdo, na

qual serao sumariados os aspetos principais desta tematica.

3.2 Inovacao e seus Conceitos Associados

Do latim “innovatione” surge a palavra inovacao. Daqui uma questao emerge: O que se
entende por inovacdo? E um conceito muito diversificado. Esta preocupacao é partilhada com
a OECD (2011:16) quando afirma que a “inovacao é um conceito extenso com muitas
definicoes”. Além de diversificado, € um conceito cujo elenco versa em dinamismo. A sua
abrangéncia é heterogénea, uma vez que a inovacdo nao se restringe apenas a aquisicdo de
novos equipamentos com vista a introducdo de novos produtos ou novos processos, as novas
tecnologias ou as atividades de investigacdao e desenvolvimento; ultrapassa, incisivamente, a
fronteira destas dimensdes, nomeadamente, as relacdes inter e intraorganizacionais, a
aprendizagem organizacional, a criacdo e a transferéncia do conhecimento. A este respeito,
Tidd, Bessant e Pavitt (2003:4) referem que “embora as vantagens competitivas possam vir da
dimensao, do numero de ac¢oes detidas, etc., a matriz estd a pender cada vez mais para
aquelas empresas que mobilizam o conhecimento, a experiéncia e as capacidades

tecnologicas para criar novos produtos, processos e servicos”.
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Assim, Schumpeter (1939:84) releva que “nés iremos de maneira simples definir inovacao
como a criacao de novas funcionalidades de producdo. Isto abarca novos produtos, assim

como novas formas de organizacao tais como fusdes, o acesso a novos mercados, e outros”.

Para Drucker (1997:35) “a inovacao é a ferramenta especifica dos empresarios, o meio
através do qual eles exploram a mudanca como oportunidade para um negoécio ou servico

diferente. E possivel apresenta-la sob a forma de disciplina, aprendé-la e pratica-la”.

Kaufmann e Todtling (2000:37) realcam que “cada vez mais, a inovacao é vista como um
processo interativo e coletivo o qual pode e deve ser suportado por sistemas de inovacao a

nivel nacional assim como ao nivel regional”.

Dantas (2001:21) considera “a inovacao como um processo que, integrando os conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos proprios e alheios e as capacidades pessoais, conduz ao
desenvolvimento e adopcao ou comercializacdo de produtos, processos, métodos de gestdo e
condicOes laborais, novos ou melhorados, contribuindo para a satisfacao de todos os

participantes”.

Tidd, Bessant e Pavitt (2003:327) relatam que “a inovacdo é cada vez mais um trabalho de

equipa e a combinacao criativa de diferentes disciplinas e de perspectivas”.

OECD (2005:46) refere que “inovacdao € a implementacdo de um novo produto (bem ou
servico) ou com significativos melhoramentos, ou é um processo, um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional de boas praticas empresariais, a organizacdo

do trabalho ou as relacoes externas”.

Kelley (2006:6) define inovacao como “as pessoas criam valor através da implementacao de

novas ideias”.

Conway e Steward (2009:10) salientam que “inovacdo é a criacdo, a aceitacdo, a
implementacao de novas ideias, processos, produtos ou servicos. Isto pode ocorrer em
qualquer parte da empresa e pode envolver o uso da criatividade assim como a invencao.
Aplicacao e implementacao sao aspetos centrais nesta definicao; isto envolve a capacidade

para mudar e adaptar”.

Gupta (2009:75) menciona que “geralmente define-se inovacao como aberta (...).Uma das

formas de definir a inovacao é fazer de forma diferente”.
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OECD (2010:22) refere que “a inovacao resulta de uma série de ativos complementares que
vao para além da investigacdo e desenvolvimento, tais como software, capital humano e

novas estruturas organizacionais”.

OECD (2011:16) refere que a inovacao “vai muito para além da inovacao tecnoldgica o que
inclui elementos nao tecnoldgicos tais como o marketing e a inovacao organizacional, e

engloba uma larga extensao de atividades”.

Como se pode constatar, a pesquisa e a discussao deste conceito tem vindo a sofrer
alteracoes ao longo dos tempos. Particularmente, Schumpeter (1939) enfatiza a inovacao
numa dimensao interna a empresa, tendo como fator de influéncia o acesso a novos
mercados. No entanto, denota-se, nas diferentes definicdes apresentadas, que este conceito
vai muito além disso, uma vez que a inovacdo podera advir da interacao interna e externa
entre diversas comunidades, da partilha de ideias, da intensa e continuada comunicacao, da
criatividade, de novos métodos e praticas de gestdo, ou de outros elementos/fatores

exogenos a empresa.

Neste ambito, e dado que o presente estudo emerge no intangivel, o conhecimento, a
definicao de inovacdao apresentada por Conway e Steward (2009) sera a considerada e
utilizada para o seu consequente progresso e interrelacao, uma vez que subjaz, ao conceito,
uma diversidade de fatores, tais como mudanca, compreensdo mutua, criatividade,
comunicacao, adaptacao a nova realidade e as novas experiéncias, sempre com objetivo de
apreender, aprender e partilhar conhecimento. Assim, e para finalizar esta seccao, torna-se
oportuno apresentar, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2003), os componentes de uma

organizacao inovadora.
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Tabela 3.1 - Componentes de uma organizacao inovadora

Componente Caracteristicas chave
Sentido da proposta, claramente articulado e partilhado
Visao partilhada, lideranca, Prolongamento da intencao estratégica
e vontade em inovar “Empenho da gestao de topo”
Organizacao concebida para permitir a inovacao, aprendizagem e
Estrutura adequada interacdo. Nem sempre o modelo flexivel de skunk works; a questao

chave é encontrar o equilibrio correto, para determinadas
contingéncias, entre opcoes “organicas” e “mecanicistas”

Individuos-chave Promotores, defensores, guardides ou outros papéis alimentadores ou
facilitadores da inovacao

Utilizacdo adequada de equipas (ao nivel local, transfuncional e
interorganizacional) para resolver problemas.

Trabalho em equipa, eficaz Requer investimento na constituicao e selecao de equipas
Continuacao, e Empenho a longo prazo com treino e formacao para garantir niveis
prolongamento do elevados de competéncias e capacidades para uma aprendizagem
desenvolvimento individual eficaz

Comunicacao abrangente Dentro da organizacao e desta com o exterior. Internamente em trés

direcbes: para cima, para baixo e transversalmente

Empenho elevado na inovacao | Participacao em atividades de melhoria continua alargada da
organizacao

Foco externo Orientacao para o cliente, interno e externo
Cultura da Qualidade Total

Clima criativo Abordagem positiva em relacao as ideias criativas, apoiada por
sistemas de recompensa - uma “cultura de vencedor”

Organizagao que aprende Niveis elevados de empenho, na experimentacao proativa, dentro e

fora da empresa, descoberta e resolucao de problemas, comunicacao e
partilha de experiéncias e absorcdo e disseminacdo do conhecimento

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2003:328)

Ter uma visdao conjunta e partilhada destes componentes podera, efetivamente, potenciar
uma organizacao de sucesso, no sentido de criar e reforcar a sustentabilidade da empresa no
mercado da globalizacdo. Portanto, inovar € um processo continuo de aprendizagem, de
partilha de experiéncias e de conhecimento, de comunicacdo e de ideias/sugestoes, dentro
de um ambiente salutar, com o objetivo da mudanca e da continua e constante adaptacao as

novas realidades do mercado.

3.3 Tipologia da Inovacao

Apresentado o conceito inovacao, torna-se proficuo abordar os varios tipos de inovacédo. Esta
abordagem podera ser realizada de diferentes formas. No entanto, ndo é nossa pretensao,
tipificar todas as abordagens teoricas sobre a inovacdo. E nossa intencéo apresentar algumas
tipologias, especificamente, as principais, no sentido de o leitor ter uma percecao mais

abrangente acerca das mesmas.

Ha autores que caracterizam exaustivamente a inovacdo segundo o seu “focus”,
nomeadamente, a sua fonte, a extensao, o tipo, o sistema, o processo e “outcomes”; outros
abordam a sua tipologia segundo as variaveis de classificacdo, designadamente, o seu grau de
novidade relativamente ao setor, a empresa e ao mercado; por Ultimo, os tipos de inovacdo

poderao versar em dimensoes do espaco, particularmente, por um lado, quanto aos limites da
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mudanca percecionada (transformacao, radical e incremental), por outro, o que muda

(produto, servico, processo).

Neste ambito, Dodgson, Gann e Salter (2005), através da tabela 3.2, abordam alguns dos

principais tipos de inovacao.

Tabela 3.2 - Algumas abordagens principais da inovacao

Foco principal

Conceito ou categoria da
inovacao

Textos chave

Fonte

“Science Push”
“Market Pull”

“Coupling model”

Bush (1946)

Market pull Myers and Marquis
(1969), von Hippel (1988)
Rothwell and Zegveld (1985)

Natureza e extensao

Radical ou incremental
Continuo ou descontinuo
Ciclo de vida

Modular ou arquitetonico
Projetos dominantes
Projetos robustos
Sustentavel ou destrutivo
Aberto ou fechado
Inovacao no espaco
Fusao tecnologica

Freeman (1974)

Tushman and Anderson (1986)
Abernathy and Utterback (1978)
Henderson and Clark (1990)
Utterback (1994)

Rothwell and Gardiner (1988)
Christensen (1997)

Chesbrough (2003)

Tidd et al. (1997)

Kodama (1995)

Tipo Produto Cooper (1998)
Servico Barras (1986)
Processo Bessant (1991)
Sistema Nacional Freeman (1987); Lundvall (1992);
Nelson (1993)
Regional Cooke and Morgan (2000)
Setorial Malerba (2004)
Tecnoldgico Carlsson (1994)
Redes Freeman (1991); Tuomi (2002);
Castells (1996)
Clusters Porter (1990)
Sistema complexo de produtos Hobday (1998)
Processo Coletividades Kline and Rosenberg (1986)
Jornadas de inovacao Van de Ven et al. (1999)
Inovacao/Tecnologia
Estratégia Teece (1987); Dodgson (1989);
Coombs (1994); Schilling (2005)
Gestao do conhecimento Leonard-Barton (1995); Nonaka
and Takeuchi (1995); Seely Brown
and Duguid (2000)
Operacoes e gestao da producao | Bessant (1991); Womack and
Jones (1996)
Projetos de gestao Petroski (1985); Baldwin and
Clark (2000)
Gestao da investigacao e lansiti (1993); Gerybadze and
desenvolvimento Reger (1999)
Quinta geracao Rothwell (1992); Dodgson (2000)
Outcomes Difusao da tecnologia Rogers (1995)

Aprendizagem tecnologica

Rosenberg (1982)

Fonte: Dodgson, Gann e Salter (2005:29)

Silva (2003) refere os diferentes tipos de inovacao segundo as variaveis de classificacdo. Veja-

-se 0 quadro que se segue.
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Tabela 3.3 - Tipos de Inovacao segundo as variaveis de classificacdo

Categorias de inovacao

Variaveis de classificacao

Autores

mlnovacdes incrementais
mInovacdes radicais

mMudanca do sistema tecnologico
mMudanca do paradigma tecno
economico

Grau de novidade/modificacao
resultante do processo de
inovacao relativamente a empresa
e ao setor

Freeman (1982)
Freeman (1987)
Freeman e Perez (1988)
Freeman e Soete (1997)

minovacodes tecnologicas
mInovagdes nao tecnoldgicas

Grau de novidade/modificacao do
produto/processo/organizacao

Godinho (2002)

mNovo para a empresa
mNovo para o mercado

Grau de novidade/modificacao
para a empresa/para o mercado

(Kaufmann e Todtling, 2000)
(Kaufmann e Todtling, 2001)

Fonte: Silva (2003:14)
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2003), subsistem duas dimensdes da inovacao que caracterizam a
sua tipologia, as quais, através de uma matriz simples define o espaco em que tem que ser

gerido - figura 3.1.

Figura 3.1 - Dimensoes do espaco da inovacao
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Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2003:8)

Como se pode constatar, a literatura sobre a tipologia da inovacdo é extensa e diferentes
autores utilizam distintos termos para designar conceitos iguais. No manual de Oslo (2005),
sao identificados quatro tipos de inovacao: inovacao no produto, inovacao no processo,
inovacdo organizacional e inovacdo no marketing. E neste contexto que a tipologia da

inovacéao ira ser ostentada.

Inovacdo no produto, segundo Oslo (2005), inclui bens e servicos. Ha inovacao no produto
quando, manifestamente existem melhoramentos significativos, nomeadamente, nas suas
caracteristicas, materiais, especificacdes técnicas, ou outras funcoes. Este tipo de inovacdo

pode utilizar novo conhecimento, tecnologias ou a sua combinacao.

Quanto a inovacao no processo, Oslo (2005) refere-se a aplicacdo de novas técnicas,

metodologias, mudancas significativas nos equipamentos e no software. Esta tipologia podera
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versar na reducao de custos de producdo, na melhoria da qualidade ou na

distribuicao/fornecimento de novos produtos.

Relativamente a inovacado organizacional, Oslo (2005) intenta a aplicacdo de novos métodos
ou praticas organizacionais, novas estruturas organizacionais, novos métodos de trabalho ou
na sustentabilidade das relacdes externas. A sua grande missao qualifica-se no aumento da
performance organizacional, consequentemente na reducao dos custos administrativos ou de
transacao; podera potenciar a melhoria na satisfacdo dos trabalhadores, traduzindo-se num

acesso melhorado do conhecimento tacito externo.

Por dltimo, Oslo (2005) aborda a inovacdo no marketing como alteracdes significativas no
design do produto, na embalagem do produto, no seu preco, na promocao ou ha sua
colocacao, tendo como objetivo ultimo a conquista de novos mercados, o reposicionamento
do produto, no sentido de alcancar um maior volume de vendas. Nao existem mudancas ou
transformacdes na funcionalidade ou nas caracteristicas do produto. Apenas se trata de um

novo método de marketing.

Finalizada a abordagem as diferentes tipologias da inovacdo, torna-se relevante e oportuno

dar enfoque as cinco geracdes dos modelos de inovacao, segundo Rothwell.

3.4 As Gerac¢des dos Modelos da Inovacao

E reconhecido que apds a Segunda Grande Guerra Mundial, ocorreu uma rapida expansao
industrial. Assim, o sociologo britanico Roy Rothwell, a partir da década de 1950, exibe um
panorama historico de cinco geracdes na gestdao da inovacao. Neste ambito, veja-se a figura
3.2.

Figura 3.2 - As cinco geracOes da inovacao

1950-1960 1960-1970  1970-1980  1980-1990  1990.....

12 geracao 2% geracao 3% geracao 4°geracao 5% geracao

4 4 4 / 4
“Technology  “Market  “The Processo Sistema integrado -
Push” Pull” Coupling  integrado de inovacéo continua -
Model” negocios - flexibilidade,
aliancas adaptabilidade -

criacao de redes
Fonte: Adaptado de Rothwell (1994)
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A primeira geracdo que decorre entre 1950 e meados de 1960 é manifestamente conhecida
pela abordagem technology push ou Sciense and technology push que considera a inovacao
como um processo linear, com énfase na investigacao e desenvolvimento e nas descobertas
cientificas. Nao é privilegiada as necessidades do mercado. O mercado é entendido como um
recipiente dos resultados das atividades de investigacao e desenvolvimento das empresas -

conforme figura 3.3.

Figura 3.3 - Modelo de technology push

base "| engenharia

Ciéncia de g Design e .( Fabrico »|  Marketing »| Vendas

Fonte: Rothwell (1994:8)

No presente modelo, a inovacao assenta numa sequéncia de etapas. Nesta geracado, procurou-
-se estimular programas de investigacao e desenvolvimento, em detrimento das necessidades

do mercado.

Silva (2003:20) acresce que o modelo de technology push assenta em dois pressupostos:

A) “Uma empresa que possua uma boa equipa de investigadores, deteta mais
facilmente as possibilidades oferecidas pelos conhecimentos cientificos e
consegue transforma-los em possiveis aplicacdes comerciais”;

B) “A actividade inovadora depende em muito da base de conhecimentos da

empresa”.

Para finalizar, Buyse (2010:1) refere que “o modelo de primeira geracao, todavia, incorpora,
no processo, muito tarde a informacao de mercado, levando a que a sua aplicacdo comercial
€, nao maioria das vezes inovacdao meramente técnica, o que, frequentemente, nao esta

adaptado ao mercado”.

A partir de meados da década de 60 até ao inicio de 1970, emerge uma nova geracao,
segundo Rothwell (1994), denominada de market-pull, também designada de need-pull ou de
demand-pull innovation. Esta abordagem, em oposicdo a anterior, ostenta as ideias do
mercado no sentido de as aplicar no processo de investigacao e desenvolvimento dos

produtos. Veja-se a figura 3.4.

Figura 3.4 - Modelo de market-pull

Necessidades
do mercado

o| Desenvolvimento Producao Vendas
>

A\ 4

A 4

Fonte: Rothwell (1994:9)
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Esta abordagem baseia-se, também, num processo simples, linear e sequencial, cuja énfase é
manifestamente aprimorada diretamente do mercado, considerada como oportunidade e
fonte de ideias para a investigacao de novos produtos (Rothwell, 1994; Silva, 2003; Buyse,
2010).

Ambas as abordagens apresentam modelos muito simplistas, mas com grandes lacunas. A este
respeito Kline e Rosenberg (1986:288) salientavam que “se quisermos pensar com clareza

acerca da inovacao, nao temos qualquer escolha apenas abandonar o modelo linear”.

Entra-se, entao, na terceira geracao denominada de “the coupling model”, que decorre entre
o inicio dos anos 70 até meados dos anos 80. Esta abordagem, conforme ilustrada na figura
3.5 reconhece, situacdo nao identificada nos modelos anteriores, a interacao nos diferentes
estadios e sua interdependéncia.
Figura 3.5 - The Compling Model

Novas Necessidades da sociedade
necessidades e do mercado

I

Pesquisa, design Producao Marketing

Geracao e de Fabrico e vendas

de ideias desenvolvimento prototipos

|

Novas
Tecnologias Estado da arte na tecnologia e na producao

Fonte: Rothwell (1994:10)

Este modelo interativo entra em total rutura com os modelos tradicionais. O sucesso na
inovacao, segundo este modelo, centra-se numa clara percecao das necessidades do mercado,
conjugadas com as oportunidades tecnologicas, o talento, a habilidade e o forte compromisso

do empreendedor.
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Segue-se a quarta geracao, denominada por processo integrado de negdcios - aliancas. Com o
ciclo de vida dos produtos a encurtar, de forma significativa, as empresas tiveram
necessidade de estabelecer aliancas estratégicas. Nesta fase € enfatizada a aprendizagem
com os fornecedores e os clientes. A tonica no conhecimento é crucial num processo de
inovacao. As ideias, as crencas, a cultura, a arquitetura, a estratégia de desenvolvimento, a
experiéncia, as relacdes entre as pessoas, o desenvolvimento de novas capacidades sdo
aspetos essenciais no que respeita a gestao da inovacdo. Neste ambito, Miller (1995) salienta

que a inovacao se inicia no estagio C, conforme ilustrado na figura 3.6.

Figura 3.6 - Os estagios ABC no processo para o desenvolvimento da capacidade e arquitetura

na construcao de conhecimento

Requisitos e
planos

Pesquisa
Crencas

Validacao
da
pesquisa

Estratégia

Arquitetura

Produtos e

servicos Capacidade

Fonte: Miller (1995:31)

No decurso do estagio C e B sdo desenvolvidas um conjunto de ideias e pesquisas, que nos
permitem avaliar as necessidades dos consumidores. Nesta sucessao de processos sao
construidas novas capacidades, novas estratégias no intuito de criar a apresentar novos

produtos/servicos aos clientes - estagio A.

Para progredir e melhorar as operacdes num determinado negdcio, torna-se necessario,
segundo Miller (1995), filtrar conhecimento, ter novas ideias e proceder a sua validacdo
através da sua efetiva demonstracao. Este melhoramento continuo é demonstrado pela figura

3.7, o qual é denominado por estagio ABC - processo de aprendizagem.
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Figura 3.7 - Os estagios ABC no processo de aprendizagem destinado ao continuo

melhoramento

Pessoas Novas capacidades

Aceitacao das crencas

Conhecimento e filtros

(m(=(

Organizacional Validacao -
“cultura” Demonstracao
Aprendizagem Pratica
Processo
Conhecimento e filtros
Pessoas Novas ideias
Discipulos.
Pessoas e

Adversarios

Fonte: Miller (1995:31)

Nesta figura, a énfase nas pessoas, suas capacidades, seus conhecimentos, suas ideias,
experiéncias, crencas e a envolvente que gere o processo de aprendizagem, sdo dimensoes
relevantes e indispensaveis, para as quais esta quarta geracao tem focalizado todo o seu

reparo.

Em acréscimo, Miller (1998:9) salienta que “o sucesso das pessoas e da empresa depende de
como os empregados investem, renovam e potenciam o seu capital intelectual”. Para tal,
este autor aborda trés fatores essenciais: expansao da inteligéncia; encorajar a criatividade e
a inovacao; exercitar a integridade nas relacdes. Esta quarta geracao “detona”, de forma

integral, com o argumentado e o defendido nas geracoes anteriores.

Assim, Miller (2001) apresenta, através de uma figura, as diferencas dominantes entre cada

geracao. Neste ambito, veja-se a figura 3.8.
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Figura 3.8 - A quarta geracao de 1&D

4?2 geracao de 1&D
Novo processo de espiral - capacidade e arquitetura
Novos tipos de laboratorios, novas formas funcionais
Novas fontes de financiamento, projetos dominantes, plataformas,
gestao do conhecimento, novas organizacoes

32 geracéo de 1&D
Portefélio de tecnologias, roteiro, impactos, ciclos
de vida

2? geracao de 1&D
Fases do processo, equipa de projetos de

produtos

1® geracao de 1&D
Tecnologia de laboratorio -

“bottom Up”

Fonte: Miller (2001:29)

Como se pode constatar, a quarta geracao obedece a um conjunto de novas fontes
conducentes a inovacdo, desde a gestao do conhecimento, existéncia de plataformas,
apreensao de novas capacidades, novas estratégias que possibilitem e potenciem a inovacao.

Segue-se a Ultima geracao - 5° geracado - que comeca no inicio da década de 90, denominada

de sistema integrado - inovagao continua - flexibilidade, adaptabilidade - criacao de redes.

Esta geracdo apresenta significativas semelhancas relativamente a geracdo anterior,

diferenciando-se com a adicao de um fator: a celeridade na inovacao.

Ou seja, nas areas em que as mudancas de foro tecnoldgico sdo rapidas e o ciclo de vida dos
produtos € curto, a inovacdo devera ser desenvolvida o mais célere possivel, o que podera
traduzir-se num acréscimo nos custos. A énfase é manifestada no uso de ferramentas
eletronicas que potenciem e promovam a eficiéncia no desenvolvimento de novos
produtos/processos de inovacao com fornecedores, clientes ou afins. A inovacao, nesta
geracao, pode ser vista como um acumular de know-how adquirido via cooperacao, aliancas,

redes estratégicas, consorcios, joint ventures, entre outros, em tempo recorde.

Neste ambito Rothwell (1994) apresenta, através da figura 3.9, uma relacdo entre a 3?2, 4* e

52 geracdo no desenvolvimento do produto, tendo em consideracao o binémio tempo/custo.
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Figura 3.9 - Relacao entre tempo/custo no desenvolvimento do produto na 32, 4% e 5% geracao

US - Processo na 3° geracao

Japao - Processo na 4% geracao

Processo na 5% geracao

Desenvolvimento dos custos

Desenvolvimento do Tempo

Fonte: Rothwell (1994:15)

Esta Ultima geracao enfatiza a inovacao tecnologica como fator critico de sucesso, no sentido
de desenvolver produtos ou servicos de forma célere. O cruzamento de saberes e as fortes
interacoes e ligagbes entre diferentes atores, e o uso sofisticado de ferramentas eletronicas,
conduzem ao rapido desenvolvimento e a uma favoravel eficiéncia no processo de inovacao.

Estas praticas poderao traduzir-se em grandes beneficios no binomio tempo/custo.

3.5 Inovacdo Fechada Versus Inovacao Aberta

Exibido o panorama histdrico das cinco geraces na gestao da inovacao e detalhadas as suas
diferencas, surge uma nova perspetiva proposta por Henry Chesbrough (2003) quanto aos
modelos de inovacao, designadamente, o modelo de inovacao fechada e o modelo de

inovacao aberta.

O modelo de inovacao fechada, apresentado na figura 3.10, focaliza a investigacao, o
desenvolvimento e conhecimento internamente. A empresa controla, internamente, o
processo de inovacao, desde a geracao, desenvolvimento e a comercializacao das suas ideias
(Chesbrough, 2003; Chesbrough, 2004; Dantas e Moreira, 2011).
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Figura 3.10 - Modelo de inovacao fechada

Fronteira da emprisa

Projetos de O mercado

Investigacao

Investigacao Desenvolvimento

Fonte: Chesbrough (2003:36)

Com este modelo de inovacao, ha um forte isolamento, por parte da entidade, relativamente
ao meio envolvente que a rodeia. O modelo de inovacao fechada assemelha-se aos modelos
da primeira e segunda geracao, identificados por Rothwell (1994). No entanto, e como se
pode constatar pela terceira, quarta e quinta geracdes reconhecidos por Rothwell (1994),
Chesbrough (2003) apresenta um modelo antagénico denominado de modelo de inovacédo

aberta.

Rasquilha (2011:100) afirma que “a inovacao surge num contexto competitivo e é estimulada
sobretudo pela necessidade dos clientes em adquirirem produtos Unicos e exclusivos. Algumas
empresas, como a 3M, dedicam 15% da sua dinamica a criacao de projetos inovadores, e
outras preferem comprar ou colaborar para tal, de forma a procurar e desenvolver o sentido

de oportunismo em inovar”.

Esta interacdo entre clientes e o facto de as empresas terem a percecao de que podera existir
um vasto nimero de oportunidades para as quais a entidade nao esta habilitada, uma vez que
a cooperacdo e/ou colaboracdo esta vedada, o modelo de inovacdo aberta propicia uma
abertura ao conhecimento externo, uma complementaridade de recursos e permite uma
vantagem competitiva sustentavel (Chesbrough, 2003; Chesbrough, 2004; Chesbrough, 2011;

Dantas e Moreira, 2011). Veja-se a figura 3.11.
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Figura 3.11 - Modelo de inovacao aberta

Fronteira da empresa

\

Projetos de

Investigacao

Investigacao

Fonte: Chesbrough (2003:37)

Novo mercado

O mercado corrente

Desenvolvimento

Com este modelo Chesbrough (2003:37) afirma que “na sua origem, a inovacdo aberta esta

baseada numa paisagem de abundante conhecimento,

proporcionar valor a empresa que o criou”.

que deve ser utilizado para

Assim torna-se oportuno apresentar, conforme tabela 3.4, as principais diferencas entre os

dois modelos de inovacao apresentados por Chesbrough.

Tabela 3.4 - As principais diferencas entre o modelo de inovacdo fechada e o modelo de

inovacao aberta

Inovagdo Fechada

Inovagao Aberta

As pessoas inteligentes existentes no nosso campo
trabalham para nos.

Nem todas as pessoas inteligentes trabalham para
noés, assim devemos encontrar e explorar, no
conhecimento e na pericia, individualidades
brilhantes externas.

Para lucrar com a |&D, devemos descobrir,
desenvolver e comercializar por nés mesmos.

I&D externo pode criar valor significativo; 1&D
interno é necessario para exigir parte desse valor.

Se nods fizermos a descoberta por nos proprios,
seremos os primeiros a levar ao mercado.

NOs nao temos a origem da pesquisa para lucrar
dela.

Se somos o0s primeiros a comercializar uma
inovacao, ganharemos.

Construir melhor um modelo de negoécio é melhor
do que ir ao mercado primeiro.

Se criarmos mais e melhores ideias no mercado,
ganharemos.

Se fizermos um melhor uso interno e externo das
ideias, ganharemos.

Devemos controlar a nossa  propriedade
intelectual para que os nossos adversarios nao
ganhem com as nossas ideias

Devemos beneficiar de outros que usem a nossa
propriedade intelectual, e devemos comprar a
outros a propriedade intelectual sempre que
promova o nosso modelo de negocio.

Fonte: Chesbrough (2003:38)

Com a inovacao aberta, as organizacdes criam condicoes de adaptacdo as mudancas do meio

ambiente, tém acesso a novos mercados, desenvolvem novos conhecimentos, partilham e/ou
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complementam recursos, desenvolvendo uma maior capacidade de resposta rapida e flexivel,

permitindo, desta forma, uma vantagem competitiva saudavel e sustentavel.
Conforme se pode verificar, através da tabela 3.5, as cincos geracdes propostas por Rothwell
(1994) tém uma estreita ligacdo com os modelos de inovacdao propostos por Chesbrough

(2003).

Tabela 3.5 - As geracoes da inovacao e os modelos da inovacao

Geracgoes Modelos segundo Rothwell (1994) Modelos de inovacdo segundo
Chesbrough (2003)

12 Geracao (1950-1960) “Technology Push”
Modelo de Inovacao Fechada
2® Geracao (1960-1970) “Market Pull”

32 Geragao (1970-1980) “The Coupling Model”

42 Geragao (1980-1990) Processo integrado de Negocios - | Modelo de Inovacao Aberta

Aliancas

5% Geracao (1990...)
Sistema Integrado - inovacao
continua - flexibilidade,

adaptabilidade - criacao de rede

Fonte: Elaboracao propria

Para finalizar, as duas primeiras geracdes propostas por Rothwell aclaram o modelo de
inovacao fechada apresentado por Chesbrough, cuja relacao das organizacdes com o exterior

é fechada.

Mais tarde, a terceira e quarta geracdes e, particularmente, a quinta geracao apresentam-se
como modelos para além fronteiras, cujo modelo de inovacdo aberta se focaliza para um
mundo mais global e para uma inovagao gerada dentro e fora das organizacdes, de forma a

amplificar a sua capacidade de inovacao.

3.6 Sintese Conclusiva

No decurso deste capitulo, procurou-se abordar as diferentes visdes e opinides do conceito
inovacao. Tal como um processo de inovacao, a sua definicao, tem sido alvo de fortes e
constantes mudancas. O seu conceito nao foi nem é estanque. Ao observar-se, atentamente,
o conceito apresentado por Joseph Schumpeter e efetuando uma comparacao com o conceito
ostentado por Conway e Steward, o envolvimento de outros elementos, nomeadamente, a
comunicacdao, a criatividade, capacidade de mudanca, capacidade de adaptacao,
aprendizagem, partilha, interacao, colaboracdo, entre outros, sao aspetos centrais e que
distinguem as diferencas entre os autores. Esta diversidade € claramente uma inovacdo. A

inovacao fomenta a inovacgao.
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No entanto, para que uma entidade seja inovadora, varios sdo os componentes a ter em
conta: A comunicacdo dentro de uma empresa € fundamental e devera abranger o seu todo; A
existéncia de equipas de trabalho eficazes e de individuos chave é crucial; A presenca de uma
visdo partilhada, com forte lideranca, empenho e vontade em inovar; A permanéncia de um
clima criativo e saudavel que potencie e fomente a aprendizagem; Direcionar as suas politicas
para o cliente interno e externo; Potenciar o desenvolvimento individual dos colaboradores; a
existéncia de uma estrutura adequada que permita a inovacao, a interacao, a comunicacao e

a aprendizagem.

Portanto, inovar € um processo complexo e envolvente, procurando alcancar, de forma

continuada, a exceléncia na diferenca.

Além da definicdo do conceito inovacdo, a identificacdo da sua tipologia é essencial. A
diversidade na sua caracterizacao é notavel. Por exemplo, Dodgson, Ganne e Salter (2005)
focalizam os diferentes tipos da inovacdo através da fonte, sua natureza e extensao, tipo,

sistema, processo e outcomes.

Quanto a fonte, a inovacdo pode ser classificada de Science Push, Market Pull e Coupling
model. No que concerne a sua natureza e extensdo, podera ser radical ou incremental,
continuo ou descontinuo, ciclo de vida, modular ou arquitetonico, projetos dominantes,
projetos robustos, sustentavel ou destrutivo, aberto ou fechado, inovacao no espaco e fusao
tecnoldgica. No que respeita ao tipo, a inovacao podera ser vista no produto, no servico ou no
processo. Relativamente ao sistema, a inovacado categorizar-se-a de nacional, regional,
setorial, tecnoldgico, redes, clusters e sistema complexo de produtos. Outro foco principal,
segundo os mesmos autores, a inovacao, que é categorizada pelo processo, nomeadamente,
através de coletividades, jornadas de inovacdo, inovacao/tecnologia, estratégia, gestdao do
conhecimento, operacdes e gestao da producao, projetos de gestdo, gestao da investigacao e
desenvolvimento, e quinta geracdo. Por Ultimo, apresentam-se os outcomes, cuja inovacao

pode ser caracterizada pela difusdo da tecnologia e aprendizagem tecnoldgica.

Para Silva (2003), a categorizacdo da inovacdo é realizada segundo as variaveis de
classificacdo. Isto é, se o grau de novidade/modificacdo for resultante do processo de
inovacado, relativamente a empresa e ao sector, a inovacao podera categorizar-se de
incremental, radical, de mudanca do sistema tecnoldgico, e de mudanca do paradigma tecno
economico. Se 0 grau de novidade/modificacao tiver ressalva no
produto/processo/organizacao, entdo a inovacdo podera ser do tipo tecnoldgica ou nao
tecnologica. Se o grau de novidade/modificacdo é para a empresa e/ou mercado, a

categorizacao da inovacao sera de novo para a empresa e novo para o mercado.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2003) caracterizam a tipologia da inovacao tendo em consideracao
duas dimensodes: (1) os limites da mudanca percecionada; e (2) o que muda. No que respeita a
primeira dimensao, a inovacao podera ser do tipo transformacional, radical e incremental. O

qgue muda podera ser o produto, o servico ou o processo.

OECD (2005) identifica quatro tipos de inovacao resultantes do processo da inovacao, a saber:
no produto, no processo, organizacional e no marketing. Relativamente ao primeiro tipo de
inovacao, os seus melhoramentos poderdo surgir nos materiais, especificacdes técnicas ou
outras funcoes. A tecnologia, a utilizacdo de novo conhecimento ou a sua combinacao
poderao ser atributos essenciais neste tipo de inovacdo. Quanto a inovacdo no processo, versa
na aplicacdo de novas metodologias, novas técnicas, mudancas significativas nos
equipamentos e no software. A reducao de custos de producao, a melhoria da qualidade na
distribuicdao/fornecimento de novos produtos poderdo consequéncia na aplicacdo desta
tipologia. Quanto a inovacao organizacional, esta consiste no aparecimento de novos métodos
de trabalho, na sustentabilidade das relacdes externas e/ou na aplicacao de novas praticas
organizacionais. O grande objetivo materializa-se na aquisicdo de conhecimento tacito, a
melhoria na satisfacao dos trabalhadores, no aumento da performance organizacional e
consequente reducdo dos custos administrativos e de transacdo. No que respeita a ultima
tipologia, o seu proposito consiste na conquista de novos mercados e/ou no reposicionamento
do produtos. Esta tipologia aborda, na sua esséncia, alteracbes no produto, na sua
embalagem, no seu preco, e em métodos de campanha destinadas a sua promocado ou
colocacao. Foi possivel constatar, ao longo deste capitulo, que o fenémeno da inovacao é algo
que se reveste de alguma complexidade. Esta complexidade pode ser vista, tendo em conta

as diferentes geracOes apresentadas por Rothwell (1994).

O modelo technology push nao privilegiava as necessidades do mercado. Sustentado num
processo linear, a sua ostentacao baseava-se apenas e sO na investigacao e desenvolvimento,

e nas descobertas cientificas.

A abordagem Market-pull, oposta ao modelo anterior, nao excetua as necessidades do
mercado. O processo de investigacao e desenvolvimento dos produtos tinha como pedra
basilar as verdadeiras necessidades do mercado. Ambas as abordagens tinham uma visao

muito linear e simplista da realidade.

Quanto ao modelo the coupling model, reconhece a pobreza das duas abordagens anteriores,
dando, nestes termos, enfoque a interacdo nos diferentes estadios, conjugando as
oportunidades tecnologicas, o talento, a habilidade e o forte compromisso do empreendedor.

0 processo integrado de negodcios-aliancas surge na sequéncia da diminuicao do ciclo de vida
dos produtos. A énfase na aprendizagem com os fornecedores e os clientes € uma realidade;

distingue-se a cultura de partilha de ideias, da experiéncia, das praticas, do saber, do
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conhecimento, das relacdes entre os diferentes e diversos colaboradores e a apreensao de

novas capacidades conducentes a definicdo de uma estratégia sustentavel a inovacao.

Por Gltimo, segue-se a abordagem do sistema integrado - inovacdo continua - flexibilidade,
adaptabilidade - criacao de redes. Na existéncia de expressivas semelhancas relativamente ao
modelo da quarta geracao, diferencia-se pela rapidez na inovacao. O encontro de saberes, as
consecutivas e saudaveis interacoes nas relacoes estabelecidas entre diferentes atores,
concomitantemente com o uso sofisticado de ferramentas eletronicas, difunde um rapido e
favoravel desenvolvimento na eficiéncia no processo de inovacdo, traduzindo-se em

significativos beneficios no binomio tempo/custo.

Chesbrough (2003) apresenta dois modelos de inovacao, entre os quais, surge o modelo de

inovacao fechada e o modelo de inovacao aberta.

0 modelo de inovacdo fechada recorre a inovacdo criada internamente, cujo 1&D retrata
apenas o recurso as ideias geradas internamente e aos recursos internos da organizacao.

0 modelo de inovacdo aberta congrega um conjunto de fatores oriundos externamente a
organizacao, nomeadamente, o contacto com institutos, o recurso a parcerias, acordos de
cooperacao, redes integradas e outros, permitindo, desta forma, o acesso mais facil e rapido

do conhecimento, das tecnologias ou outras fontes externas a organizagao.

Para finalizar, inovar, na era da globalizacdo, € um fendmeno cada vez mais complexo e
indispensavel para as empresas que queiram vingar na sua sustentabilidade econémica e na
competitividade sustentada nos mercados. Gerir a inovacao nao € um processo facil, nem
existe um receituario para 0 seu sucesso, uma vez que o risco, a incerteza e a

imprevisibilidade sao uma constante.

55



56



Capitulo IV - Gestao do Conhecimento
como Fator Determinante para a

Inovacao

4.1 Introducao

Drucker (2012:270) salienta que “o trabalho do conhecimento exige uma aprendizagem
continua por parte do trabalhador do conhecimento, assim como uma transmissao de
conhecimento continua por parte deste”. A comunicacdo, a codificacdo, a criacdo e a
transferéncia de conhecimento sao vetores necessarios e indispensaveis na gestao de
conhecimento e na inovacdo, uma vez que estas tematicas interagem e se interrelacionam

entre si.

E nesta circunscricio que se pretende realcar, distinguir e abordar a interacdo existente ou

nao, e o seu modo de influéncia ou nao, nas tematicas anteriormente identificadas.

A seccao 4.2 tem como objetivo identificar os diferentes modos de inovacao e os tipos de

conhecimento associados a cada um deles.

No que concerne a seccdo 4.3, o seu propésito consiste em clarificar e relacionar as
caracteristicas do conhecimento, designadamente, a subjetividade, a transferéncia, a
sedimentacao, a autovalorizacao, a perecibilidade e a espontaneidade em cada um dos modos

de inovacao, designadamente, no modo STl e no modo DUI.

Quanto a seccdo 4.4, o seu pressuposto define-se em abordar a inovacao organizacional, os
fatores relevantes e os seus efeitos na inovacdo organizacional, a importancia do

conhecimento na inovacao organizacional nos dois modos de inovacao.

No que respeita a seccdo 4.5, o seu designio aponta para a conclusdo e sintetizacao de

aspetos principais acerca da tematica abordada neste capitulo.

4.2 O Conhecimento e a sua Importancia para a Inovacéao

O papel da gestao de conhecimento é entendido como uma estrutura que permite desenvolver
e incrementar a inovacao (Nonaka e Takeuchi, 1995; Darroch e McNaugton, 2002; Lettieri,
Borga e Savoldelli, 2004; Darroch, 2005; Nicolas e Cerdan, 2011).

O conhecimento, além de ser um driver estratégico, € uma fonte de vantagem competitiva

gue uma organizacao pode utilizar, para fazer face a sua sustentabilidade, potenciando um
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forte valor acrescentado (Gravier, Randall e Strutton, 2008; Liew 2008; Teerajetgul e
Chareonngam, 2008; Niu, 2010).

A atividade principal da empresa criadora do conhecimento transmite-se pela interacao
continuada, reciproca e dinamica, entre dois tipos de conhecimento: tacito e explicito
(Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Herrgard, 2000; Nonaka e Krogh, 2009).

A criacao de conhecimento surge através de uma forte, dinamica e complementar interacao
entre o conhecimento tacito e explicito. Este processo interativo conjugado com os quatros
modos de conversao - denominado processo SECI - potencia a espiral da criacao do
conhecimento organizacional (Nonaka, 1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Krogh, Ichijo e

Nonaka, 2000; Nonaka, Toyama e Byosiére, 2001; Takeuchi, Nonaka e Yamazaki, 2011).

A manifestacao da partilha de conhecimento destaca-se pelo intercambio de experiéncias, da
cooperacao, da interacao, da forte e constante comunicacao multidirecional, pelo
estabelecimento de relacdes fortes com parceiros externos, pela existéncia de grupos coesos
e através da confianca mitua (Soekijad e Andriessen, 2003; Hooff e Ridder, 2004; Guzman e
Wilson, 2005; Gumus, 2007; Zboralski, 2009).

Assim, torna-se oportuno colocar a seguinte questao: de que forma o conhecimento podera ou

nao influenciar um processo de inovacao?

Neste ambito, Silva (2007:1708) salienta que “as abordagens actuais de referéncia sobre os
processos de inovacao tém essencialmente uma natureza sistémica, focada nos fluxos de
conhecimento e na aprendizagem colectiva, envolvendo a interacdo de varios agentes
econdmicos, sociais e politicos”. Mais acresce Oslo (2005:24) que “a gestdo do conhecimento
envolve atividades para adquirir, usar e partilhar conhecimento na organizacdo. E uma parte
fundamental no processo de inovacdo”. Ou seja, a interagao entre os varios atores gera uma
corrente fluida de saberes, que potencia a aquisicao e a disseminacdao do conhecimento,

permitindo a alavancagem de fortes sinergias, rumo a inovagao.

Os autores Jensen, Johnson, Lorenz e Lundvall (2007) enfatizam dois modos de inovacao
tendo em vista a criacdo e a transferéncia do conhecimento. O primeiro é baseado na
producdo e no uso de conhecimento codificado e cientifico -Science, Technology and
Innovation, adiante designado por STI; o segundo assenta na experiéncia e no saber fazer -

Doing, Using and Interacting, abreviadamente classificado por DUI.

A relacdo entre os modos STl e DUI corresponde a necessidade de harmonizar e combinar

conhecimento tacito e explicito, no sentido de concentrar a aprendizagem e promover a
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inovacao. A inovacao nao é mais do que um processo interativo, no decorrer do qual varios

atores interagem para codificar, criar, partilhar e transferir conhecimento.

A figura que se segue aborda os diferentes modos de inovacdo e os tipos de conhecimento

associados a cada um deles.

Figura 4.1 - Modos de Inovacao

Modos de inovacao

Science, Technology and Doing, Using and Interacting -

Innovation - STI DUI

Baseado na producao e no uso
de conhecimento codificado e
cientifico

Baseado na experiéncia e no
saber fazer

Tipos de conhecimento Tipos de conhecimento
Know - what INOVACAO Know - how
Know - why Know - who

Fonte: Adaptado de Jensen, Johnson, Lorenz e Lundvall (2007)

Conhecimento explicito, também denominado por conhecimento “codificado”, refere-se ao
conhecimento que ¢é transmissivel em linguagem formal e sistematica. Este tipo de
conhecimento pode ser obtido através da leitura de artigos, livros, no acesso a base de dados,
nos manuais, nas gramaticas, em expressoes matematicas, circulares ou outros afins (Nonaka,
1994; Nonaka e Takeuchi, 1995; Nonaka e Konno, 1998; Teece, 1998; Chen, Sun e McQueen,
2010).

Assim, o tipo de conhecimento Know-what e Know-why pode ser adquirido via livros, leituras,
através do acesso em base de dados, caracterizando como conhecimento explicito no modo
de inovacao STI (Lundvall, 1996; Jensen, Johnson, Lorenz e Lundvall, 2007; Lundvall e
Nielsen, 2007).

Paralelamente, considera-se que o conhecimento tacito se caracteriza como o conhecimento
crucial dentro de uma organizacdo. O conhecimento tacito de dificil transferéncia dado o seu
caracter subjetivo, ambiguo, abstrato e implicito, revela-se através da interacdo, no

aprender a fazer, nas experiéncias conjuntas, na intuicdo, na pericia e numa forte e dinamica
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comunicacao (Nonaka e Takeuchi, 1995; Choo, 2006; Takeuchi, Osono e Shimizu, 2008; Holste
e Fields, 2010; Takeuchi, Nonaka e Yamazaki, 2011).

Alias, a propria definicdo de conhecimento, ostentada no capitulo trés dos autores Davenport
e Prusak (1998:5), destaca e releva uma distinta e explicita importancia neste tipo de
conhecimento, veja-se: “o conhecimento é como uma mistura fluida de uma experiéncia
principal, valores importantes, informacao contextualizada, e compreensao profunda, que
permite uma limitacdo para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacao. Tem
origem e é aplicado na mente das pessoas. O conhecimento é originado de experiéncias
Unicas e na aprendizagem organizacional através de pontos chaves, mantendo-se embutidos,
ndao s6 em documentos escritos, mas também em rotinas, conversas, processos, praticas,

normas e valores da prdpria organizacao”.

Aliada a esta definicao, Drucker (2005:14) reforca que “os profissionais do conhecimento
detém os meios de producao, trata-se do conhecimento que t&m na sua cabeca. E totalmente
portatil, representando um enorme ativo de capital”. Este tipo de conhecimento
caracterizado no modo de inovacao DUl -Know-how e Know-who - surge pelo saber fazer;
manifesta-se pela interacao entre pessoas e departamentos dentro e fora da fronteira
organizacional; exterioriza-se através de uma forte e dinamica comunicacao; evidencia-se
pela partilha de valores, saberes e de experiéncias; vetores estes, fundamentais para a
inovacao (Lundvall, 1996; Jensen, Johnson, Lorenz e Lundvall, 2007; Lundvall e Nielsen, 2007;

Johannessen, 2008).

Em reforco, Johannessen (2008), esquematicamente, apresenta uma sintese relacional entre
0s modos de inovacao e os tipos de conhecimento e as formas de aprendizagem. Veja-se a
tabela 4.1.

Tabela 4.1 - A gestao do conhecimento

Tipos de A forma de O que é Como partilhar Media
conhecimento aprender aprendido
Meta - - L. Livros, conferéncias, bases
. Reflexao Know why Comunicacao
conhecimento ; de dados, etc.
Conhecimento . . L. Livros, conferéncias, bases
L. Ouvir/leitura Know what Comunicacao
explicito ; de dados, etc.
. Brainstorming Experiéncia, Pratica:
Conhecimento .
tacito Usar/fazer Know-how estruturado na Aprendizagem -
aprendizagem relacionamentos
. uestionar acerca das
Conhecimento e~ Sabendo como Q )y
Socializacao . Foco no grupo hipoteses e os modelos
oculto > nos sabemos .
mentais
- Parceiros e
Relacoes no < ] ~ ..
- Interacao Know who equipas de Relacgdes sociais
conhecimento ; trabalho ’

Fonte: Johannessen (2008:410)
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As empresas que desenvolvem praticas e comportamentos de gestdao de conhecimento
fomentam e incrementam a inovacao (Plessis, 2007; Chang e Lee, 2008; Mu, Peng e Love,
2008; Tseng, Pai e Hung, 2011; Mundra, Gulati, Vashisth, 2011).

Darroch (2005:112) acresce que “o papel da gestdo do conhecimento é visto com um
mecanismo coordenado para desenvolver e incrementar a inovacao”. Esta mesma autora,

esquematicamente, apresenta um modelo interessante, como se pode observar na figura 4.2.

Figura 4.2 - O conhecimento como fator incremental a inovacao

Aquisicdo de Conhecimento Inovacio

\ 4

Conhecimento Disseminado

v

Recetividade ao
Conhecimento

> Performance

A 4

Fonte: Darroch (2005:110)

Uma organizagdo com comportamentos e praticas de codificacdo, criagcdo e transferéncia do
conhecimento, cuja existéncia de cultura de partilha, cooperacao e confianca sdo uma
constante, tera um impacto fundamental na inovacdo, visando uma melhor performance
economica e a sustentacdo de vantagens competitivas (Darroch, 2005; Andreeva e Kianto,
2011; Donate e Guadamillas, 2011; Tseng, Pai e Hung, 2011).

A relacao entre os modos de inovagao STI e DUI é fundamental no sentido de codificar, criar,
partilhar e transferir conhecimento, tendo como objetivo inovar. A interacao existente entre
estes dois modos de inovacao, associada ao processo de conversao de conhecimento,

potencia, promove e estimula inovacao.

4.3 As Caracteristicas do Conhecimento nos Modos de Inovacao

Na seccao anterior, foram abordados, segundo os autores Jensen, Johnson, Lorenz e Lundvall
(2007) dois modos de inovacao, a saber: STI e DUI. Torna-se oportuno conciliar, relacionar e
justificar o papel das caracteristicas do conhecimento, abordadas no capitulo dois, com os

dois modos de inovacao: STI e DUI.
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Como se pode constatar no segundo capitulo, a divisdo de cada caracteristica subjacente ao
conhecimento foi por vezes complexa de explanar e diferenciar, uma vez que existe uma
forte e reiterada interligacdo entre as mesmas. Neste ambito, pretendendo-se aliviar tal
complexidade, propde-se a analise, reflexao, estudo, investigacdo e evidéncia empirica,
fundamentalmente, dirigido a quatro grandes grupos: (1) A subjetividade; (2) A transferéncia

e sedimentacao; (3) Autovalorizacao; e (4) A perecibilidade e espontaneidade.

A subjetividade, caracteristica ja expressa e caracterizada no capitulo dois, cuja relevancia é
concomitantemente exteriorizada e reiterada no e-mail (apéndice 1) do Professor Takeuchi
(2011) quando afirma que “a inovacao é um processo subjetivo. A subjetividade humana lé e
interpreta significados que se encontram por tras dos dados/factos. Isto € a diferenca na
subjetividade para criar novo conhecimento”. A subjetividade apresenta-se como peca
fundamental em contexto de partilha e disseminacao do conhecimento. O objetivo geral
desta caracteristica é a sua minimizacdao. No entanto, uma questdo se coloca: como observar

e minimizar a sua ambiguidade?

A resposta a esta questao é complexa. Tal complexidade reside, naturalmente, no facto de
existirem divergéncias, diversidades cognitivas, diferentes crencas, distintos pensamentos,
multiplas experiéncias, visoes e perspetivas (Leonard e Sensiper, 1998; Leonard e Straus,
2001; Joia e Lemos, 2010; Lucas, 2010; Xu, Houssin, Caillaud e Gardoni, 2010). Estas
multiplicidades, discrepancias e variedades de conhecimento sao colmatadas através de uma
forte e dinamica interacdo na comunicacdo (Prahalad e Hamel, 1990; Hargadon, 1998;
Nishida, 2002; Rodan, 2002; Rahe, 2009).

A comunicacdo podera ser entendida em varias e diferentes perspetivas. Comunicar nao se
resume a expressdes verbais. Para comunicar, torna-se necessario estar motivado, ter
confianca, estar recetivo, estabelecer dialogo, criar plataformas de compromissos, de
colaboracao, de ética e de entendimento comum (Kent e Taylor, 2002; Frahm e Brown, 2006;
Rahe, 2009; Choo e Neto, 2010).

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), na tabela 2.2 do segundo capitulo, identificam varios e
distintos facilitadores do conhecimento, entre os quais: gerir conversacdes. A sua
proeminéncia é visivel, nomeadamente, na partilha do conhecimento tacito, na criacao e na
justificacao do conceito, na construcdo de um prototipo e no cruzamento de diferentes niveis

de conhecimento.
Mais acrescem Kluge, Stein e Licht (2002:70) que “uma comunicacao quer em sentido

descendente, quer em sentido ascendente, que seja verdadeiramente eficaz constitui um

primeiro passo, simples mas essencial, para ultrapassar a subjetividade e conseguir que o
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conhecimento existente seja utilizado de forma rentavel. Como estratégia de conhecimento,
a comunicacdo ao longo da hierarquia vai para além da simples conversa, sendo antes um
esforco ativo de construcao de um entendimento e de uma percecao comum em todos os
setores da organizacao”.

E primordial que exista consenso, um fluxo de comunicacdo transparente e multidirecional,
no sentido de agrupar as varias e diferentes experiéncias; sincronizar os objetivos da entidade
no intuito de promover a participacao e a motivacao coletiva (Krogh, Ichijo e Nonaka, 2000;

Goncalves, 2006; Beesley e Cooper, 2008; Rahe, 2009).

Em seu reforco, Habermas (1987) apresenta, esquematicamente, o ato de comunicacao no

mundo relacional. Veja-se entao a figura 4.3.

Figura 4.3 - Ato comunicativo (CA) no mundo das relacoes

o
(o)

lifeword

Cultura

Mundo Mundo Mundo Mundo
Interno 1 Subjetivo Comunicacao Subjetivo Interno 2
(A1) (A2)

v

Mundo Mundo
Objetivo Social
(A1 + A2)

Mundo Externo
As setas duplas indicam o mundo relacional que os atores (A) estabelecem nas suas declaracoes (CA)
Fonte: Habermas (1987:127)

Comunicar é a oportunidade para interagir, colaborar, partilhar ideias, informacao e
conhecimento, cruzar experiéncias e know-how, aprender pelo contacto face a face e
cooperar (Krogh, Ichijo e Nonaka, 2000; Cavusgil, Calantone e Zhao, 2003; Nonaka, 2008;
Pasher e Ronen, 2011).
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Segundo Suh, Sohn e Kwak (2004) é através dos recursos humanos e das tarefas relatadas, que
os recursos do conhecimento sao explorados pelas atividades de gestdao do conhecimento,
nomeadamente a sua partilha. Mais acrescem que os recursos e as atividades da gestao do
conhecimento influenciam as decisdbes estratégicas e operacionais atuando,
determinadamente, na performance da gestao do conhecimento, inferindo, de forma

perentoria, a area alvo para a inovacdo. Mas veja-se a figura 4.4.

Figura 4.4 - Estrutura da gestao do conhecimento e seus componentes

Performance da gestao do conhecimento e estratégia |«
) Influéncia
Area alvo para inovacao Guia
\ 4
Recursos do Atividades da
conhecimento Recursos humanos e tarefas gestao do
conhecimento
A
Facilita
Facilitadores da gestao do
conhecimento
\ 4 \ 4 \ 4 v \ 4
Sistemas de Regras de Suportes Suportes Mudanca na
tecnologia de motivacao formais informais gestao
informacao organizacionais organizacionais

Fonte: Suh, Sohn e Kwak (2004:7)

Os recursos do conhecimento, segundo Suh, Sohn e Kwak (2004), mais nao sao do que os
recursos humanos externos, internos, dados, documentos, clientes, filiais ou parceiros. Mais
desenvolvem, esquematicamente, um conjunto de facilitadores, os quais poderao ter um

papel preponderante no que se refere a inovagao.

Assim, e para o primeiro grande grupo - a subjetividade -, estdao as condicOes reunidas para

definir duas premissas, no ambito dos modos de inovacado. Veja-se a figura 4.5.

Figura 4.5 - A subjetividade: as premissas no ato da comunicacao no modo STl e DUI

Modo STI Modo DUI
Reconhecer a importancia Identificar os diferentes
de comunicar e identificar facilitadores na
os diferentes facilitadores comunicacao.

na comunicacao.

Fonte: Elaboracao propria
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Estas duas premissas irdo permitir, no capitulo seguinte, definir os objetivos que o presente

trabalho se propde atingir, no que concerne a presente caracteristica.

Para finalizar, enfatizar a subjetividade no sentido de circunscrever varias ideologias,
diversas experiéncias, diferentes insights, através de uma forte e dinamica comunicacao, é
um ponto de partida para conjugar esforcos e entendimentos comuns. O Neill e Garner
(2010:44) asseveram que “quando dois mundos colidem, a inovacao tende a acontecer entre
diferentes grupos ou setores. Cada grupo tem a sua propria maneira de ver o produto ou
mercado, e as suas proprias visdes permitem apresentar solucdes para a resolucao de
problemas. Importar estes dois conjuntos de conhecimento, ambos permitem diferentes
formas de pensar para conjugar e conduzir novas ideias - € o primeiro e vital estado de
inovacao”. Mais acresce Koch (2011:987) que “no entanto, por causa da heterogeneidade do
conhecimento e dos projetos das entidades, na visdo de alguns autores, tém especial

importancia para a teorizacao baseada no conhecimento e a ligacdo com a inovacdo”.

Segue-se, o segundo grande grupo: a transferéncia e a sedimentacdo. Tal congregacdo
configura-se na existéncia de uma significativa interligacao e correlacao. Isto &, sempre que
exista transferéncia, naturalmente terda um reflexo imediato na minimizacdo da

sedimentacao.

Ambos os grupos de caracteristicas se interrelacionam, dependendo a transferéncia e a
sedimentacdo, fundamentalmente, da comunicacao existente na organizacdo. Desde ja, duas

questdes se colocam: Porqué na comunicacdo? O que se entende por transferéncia?

No dominio da primeira questao, Polany (1962:217) afirma que “comunicar € uma forma de
enderecar, chamar a atencao a alguém da sua mensagem e do seu emissor. Além de ser a
possibilidade de comunicar informacdo a outros, prefigura um mero descritivo poder
linguistico”. Mais acresce Polany (1962:219) que “conhecer a linguagem é uma arte, cheia de

opinides tacitas e de praticas e técnicas nao especificadas”.

Comunicar é a possibilidade para interagir, colaborar, partilhar ideias, informacdo e
conhecimento, cruzar experiéncias e know-how, aprender pelo contacto face a face e
cooperar (Krogh, Ichijo e Nonaka, 2000; Cavusgil, Calantone e Zhao, 2003; Nonaka, 2008;
Pasher e Ronen, 2011).

Para Boddy e Paton (2011:486) “inovacdao depende da boa informacdao acerca das
necessidades dos clientes e de relevantes descobertas, as quais provém da comunicacao com
a comunidade cientifica”. Aqui, além do vetor comunicacdo, subjaz a partilha de

conhecimento, designadamente, o conhecimento tacito.
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Assim, torna-se oportuno abordar, de forma mais objetiva, o que se entende por
transferéncia de conhecimento. No Dicionario da Lingua Portuguesa e no Dicionario Universal
de Sindnimos e Antdnimos da Lingua Portuguesa, transferir ndo significa, nem é sinonimo de

partilha.

No entanto, na presente tese, é entendimento que transferir é sinonimo de partilhar, tendo
em consideracao as seguintes premissas: (1) O simples ato de transferir revela a tentativa de
conceder algo; a partilha coadjuva-se por algo compartilhado. Ou seja, a acao de ceder e
compartilhar tem em comum o facto de permitir e facilitar o acesso de um beneficio, de uma
pretensao ou saber a outrem; (2) Os autores Davenport e Prusak (1998:101) entendem que “a
transferéncia do conhecimento envolve duas accdes: a transmissao - enviar ou presentear
conhecimento num potencial recipiente - e a absorcao feita por uma pessoa ou grupo.
Simplesmente, formar conhecimento para disponibilizar ndao é transferir. O acesso é
necessario, mas nao é suficiente para assegurar que o conhecimento sera usado. O objectivo
da transferéncia do conhecimento é melhorar as capacidades da organizacao para fazer coisas
e portanto aumentar o seu valor”; e (3) Antonova, Csepregi e Jr. (2011:37) afirmam que “a
partilha de conhecimento e a transferéncia de conhecimento aumentam a base de
conhecimento organizacional e contribui para uma alta performance e eficiéncia operacional,
melhorando o processo da inovacao e a sua habilidade para responder com celeridade aos

desafios internos e externos a organizacao”.

Partilhar conhecimento, para Hooff e Ridder (2004:118) “é uma forma de comunicacdo, da
qual é expectavel ter uma significativa influéncia neste dominio”. Mas de que forma se pode
partilhar o conhecimento tacito? Os autores Lettieri, Borga e Savoldelli (2004), afirmam que o
ciclo de gestdao do conhecimento, através de fontes externas e internas, se inicia pela
aquisicdo de conhecimento tacito, conhecimento explicito e consequente codificacao. A
partilha de conhecimento influencia, decisivamente, a inovacao (Nonaka, 1994; Saenz,
Nekane e Olga, 2009; Antonova, Csepregi e Jr., 2011). Appleyard (2002) identifica alguns

mecanismos na partilha de conhecimento. Assim, observe-se a figura 4.6.

Figura 4.6 - Mecanismos na partilha de conhecimento

Limitado Ilimitado

o e Revisao de Patentes o Newsletter
© Publico e Decompor a tecnologia de | e Revistas

° patentes pelas suas variaveis | o«  Jornais

2 e respetivo peso de cada | ¢ Conferéncias

g uma
oG e Visita a outras entidades e E-mail
2 2 |Privado e Consorcios e Telefone
g.a § e Estudos de benchmarking e Encontros pessoais

Fonte: Appleyard (2002:537)
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Taminiau, Smit e Lange (2009) descrevem a partilha de conhecimento, tendo em conta dois
extremos: a partilha de conhecimento formal e a partilha de conhecimento informal. Nesta

perspetiva, veja-se a figura 4.7.

Figura 4.7 - A continua partilha do conhecimento formal para a partilha do conhecimento

informal.
Encontros Intranet  Telefone  Carpooling  Almocgos,
Partilha de E-mail Jantares Partilha de
Conhecimento » Conhecimento
Formal Informal

Fonte: Taminiau, Smit e Lange (2009:46)

Plessis (2007:23) salienta que “o principal papel que a gestao do conhecimento tem na
inovacao € permitir a partilha e a codificacdo do conhecimento tacito”. Organizacdes que
apresentem fortes capacidades de aprendizagem através do saber-fazer elevam o grau de
dificuldade na imitacdo do seu know-how e do seu conhecimento tacito (Teece, 2002;
Cavusgil, Calantone e Zhao, 2003; Plessis, 2007). Goncalves (2006) afirma que a partilha de
conhecimento pode traduzir-se através de distintas formas. Neste ambito, veja-se a figura
4.8.

Figura 4.8 - Codificacao e transferéncia do conhecimento

Existéncia da
comunicacao

/e
-4 7
Aquisicao e L Quanto maior a

codificacao —/  transferéncia, menor
a sedimentacao

«  Através da participacao em projetos de investigacao e desenvolvimento;

« Participacao em feiras, certames, seminarios, conferéncias, visita as instituicoes
nacionais e internacionais;

«  Acesso a bases de dados na internet de caracter cientifico e técnico;

«  Experiéncia pessoal dos quadros da instituicao;

« Existéncia de um departamento de vigilancia tecnologica e inovacao
multidisciplinar;

«  Promocao de reunibes e praticas de brainstorming;

»  Publicacao de relatoérios internos, no sentido de difundir conhecimento
adquirido, por exemplo, huma ida a um certame;

» Publicacao de trabalhos realizados com parceiros externos;

» Utilizacao das novas tecnologias de informacao;

»  Criacao de um grupo de inovacao e formacao no sentido de partilhar diferentes
saberes;

- Criacao de equipas flexiveis, polivalentes e com diferentes saberes. Existéncia de
rotatividade nas funcoes de cada um;

« Existéncia de uma unidade de benchmarking;

« Existéncia de espacos em aberto o que permite uma comunicacao mais facil;

« 0 acesso livre e integral as bases de dados, portais e outros canais de
comunicacao viabiliza, aos colaboradores, a aquisicao de conhecimento;

« Existéncia de dialogos informais, contactos personalizados, conversas de
jantares; conversas de café, conversas de corredores e contactos telefonicos;

«  Através da realizacao de acoes de formacao.

Fonte: Adaptado de Goncalves (2006)
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Em acréscimo, Oslo (2005) apresenta, no contexto da inovacao, trés tipos de ligacdes no que

respeita as diferentes fontes de transferéncia de conhecimento. Veja-se a tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Fontes para a transferéncia de conhecimento e tecnologias

Fontes de
informacao
aberta

Fontes para
adquirir
conhecimento e
tecnologia

Cooperacao
entre parceiros

Fontes internas dentro das empresas:

1&D

Producao

Marketing

Distribuicao

Outras empresas dentro do grupo da empresa

Mercado externo e fontes comerciais:

Concorrentes

Outras empresas na indUstria

Clientes

Consultores/Entidades de consultoria

Fornecedores de equipamento, material,
componentes, software ou servicos

Laboratorios comerciais

Fontes do sector publico:

Universidades e outras instituicbes de
educacao

Governo/Institutos publicos de pesquisa

Institutos privados de pesquisa sem fins
lucrativos

Publico especializado/ Servicos
semipublicos de inovacao

Fontes de informacao gerais:

Patentes nao registadas

Conferéncias, encontros, literatura e
jornais

Feiras e exposicoes

Associacdes profissionais, sindicatos

Outras associacoes

Contactos informais ou redes

Agéncias

Regulamentacdes publicas (Ambiente,
seguranca...)

Fonte: Oslo (2005:81)

Gonzalez e Herrera (2010) salientam que as fontes aliadas as atividades de inovacao poderao

ser de dois tipos: internas e externas. Veja-se a figura 4.9
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Figura 4.9 - As fontes internas e externas do processo de inovacao

Fontes Internas Fontes externas
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- Feiras/exposicoes

Departamento
de producao

Fonte: Gonzalez e Herrera (2010:340)

A pluralidade cognitiva, a confianca, a comunicacao, a capacidade de aprender, a interacao e
a colaboracdo sdao os motores para uma efetiva e eficaz criacdo e transferéncia do
conhecimento (Simonin, 2004; Brachos, Kostopoulos, Soderquist e Prastacos, 2007; Zboralski,
2009; Cruz, Pérez e Cantero, 2009; Gururajan e Fink, 2010).

0 enfoque no desenvolvimento de capacidades, de competéncias, de insights, no momento da
aquisicdo e na transferéncia de conhecimento tacito potencia a ocorréncia da inovacao
(Nonaka e Takeuchi, 1995; Lam, 2000; Jiménez e Valle, 2011; Nicolas e Cerdan, 2011).

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000:262) salientam que “o conhecimento existente nao é suficiente
para criar um negodcio baseado no conhecimento: nos precisamos de permitir a criacdo de
novo conhecimento destinado ao sucesso na inovacdo”. Em acréscimo, estes autores
apresentam uma panoplia de ferramentas que poderdo permitir a transferéncia e a partilha

de conhecimento. Veja-se a figura 4.10.
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Figura 4.10 - Exemplos de ferramentas que permitem a transferéncia e a partilha de

conhecimento.

Transferéncia

e partilha de Internet, Intranet, “Groupware”, Organizacobes em rede,

conhecimento “Workshops” de conhecimento; “workbench” de conhecimento;
Transferéncia de boas praticas; Benchmarking; Analise de
“gap” de conhecimento; Existéncia de uma cultura de partilha
de conhecimento; Unidades de transferéncia de tecnologia;
Unidades de transferéncia de conhecimento; Existéncia de
sistemas “Thinking”

Fonte: Adaptado de Krogh, Ichijo e Nonaka (2000)

Os dois modos de inovacao (STl e DUI) complementam-se e nao agem de forma isolada.
Nonaka e Takeuchi (1995:70) afirmam que ”quando o conhecimento tacito e explicito
interagem, como o exemplo da Matsushita, a inovacao emerge”. Por outras palavras, o

conhecimento tacito interage com o conhecimento explicito na propulsdo da inovacao.
OECD (2011:17) afirma que “em sentido amplo, a inovacdo recai na criacdo, difusao e
utilizacdo de novos conhecimentos e tecnologias”. Neste ambito, a OECD (2011) aborda em

que medida o capital humano fomenta a inovacao. Veja-se a tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Como é que o capital humano fomenta a inovacao?

Fatores influenciadores Descricao dos fatores

Geracao de novos conhecimentos | Pessoas que apresentem pericias/habilidades, ou niveis de
qualificacdo elevadas, poderao dar um forte contributo para a
inovacao.

Adoptar e adaptar novas ideias | As habilidades para a adocao e adaptacao sao fatores benéficos
ndo so6 nas equipas de 1&D, mas na restante forca de trabalho
existente na organizacao.

Fomentar a inovacao através da | Os trabalhadores qualificados tém uma maior capacidade de
capacidade para aprender aprender, de se adaptar as novas circunstancias e fazer as coisas
de forma diferente. Possuem ferramentas de trabalho, maiores
competéncias técnicas e uma base mais solida conducente a
aprendizagem, dando um forte contributo para a inovacao.

Complementar a inovagao com A interacao com outros investimentos pode estimular a inovacao.
outros inputs Por exemplo, o investimento nas novas tecnologias de informacao e
comunicacao pode complementar e/ou auxiliar as habilidades ou as
pericias dos trabalhadores de uma organizacdo, tornando o seu
trabalho mais produtivo e com uma maior propensédo a inovacao.

Geracao de “spillovers” Por exemplo os trabalhadores que apresentem determinados niveis
de qualificacdo podem,através de multiplas interacdes, estimular e
motivar, de forma explicita ou implicita, a acumulacao de
conhecimento noutros trabalhadores. Esta interacdo podera
determinar um processo de inovacado através da disseminacdo de
ideias e do aperfeicoamento de competéncias. A ideia é que o
conhecimento flua na organizacao.

Aumento dos niveis do capital Altos niveis do capital humano potenciam o aumento do capital

social social, podendo este apoiar a inovacao, nomeadamente, através do
seu efeito sobre a confianca, partilha de normas, redes, que
melhoram a eficiéncia na troca de conhecimento. Alguns estudos
sugerem que melhores niveis de confianca podem promover
relacbes mais estreitas com outros atores e criar lacos formais mais
proximos. As redes sociais podem permitir as empresas trocar e
partilhar problemas, com vista a obter um feedback, ter uma maior
aprendizagem, potenciando a descoberta de solucées mais
eficazes.

Fonte: Adaptado de OECD (2011)
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Neste contexto, a OECD (2011) identifica varios fatores que impulsionam a inovacao,
nomeadamente, as qualificacbes, as pericias, as habilidades, a experiéncia, o investimento
nas novas tecnologias, a prdpria motivacdo, o estimulo, a confianca, a interacdo, a

cooperacao, a partilha, a capacidade de aprendizagem e a capacidade de absorcao.

No que toca a capacidade de aprendizagem, torna-se oportuno apresentar, entre os varias e
distintos conceitos existentes, a definicao Garvin (1993:80), salientando que “a aprendizagem
organizacional € uma organizacdo habil para criar, adquirir e transferir conhecimento, e
modificar comportamentos para refletir novos conhecimentos e insights.” A escolha deste
conceito nao foi ao acaso uma vez que o objetivo geral do presente estudo, e como teremos
oportunidade de verificar no capitulo seguinte, versa na compreensao de como é criado,

codificado e transferido o conhecimento.

Quanto a capacidade de absorcdo, é fundamental num processo de transferéncia de
conhecimento (Cohen e Levinthal, 1990; Davenport e Prusak, 1998; Hernandez, 2003; Jong e
Freel, 2010).

Liao e Wu (2010:1101) afirmam que “para aumentar a inovacao organizacional, o
conhecimento deve ser executado via aprendizagem organizacional”. Mais acresce OECD
(2011:37) que “a habilidade da organizacdo para aprender é vista como fundamental para a
inovacdo”. Neste ambito, ha que esclarecer, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2005:503), que

“as organizacoes ndo aprendem, sdo as pessoas dentro delas € que aprendem”.

Uma forma de visualizar a inovacdo € através do ciclo da aprendizagem, o qual permite o
desenvolvimento e a dinamizagdo de capacidades, nomeadamente, a experiéncia, a resolucao
de problemas, a reflexao, a adaptacao, a mudanca e a consolidacao de resultados advindos da
aprendizagem (Garvin, 1993, Smith, 1999, Tidd, Bessant e Pavitt, 2003; Tidd, Bessant e
Pavitt, 2005). Esta visao encontra-se evidenciada na definicao assinalada no capitulo anterior
sobre a inovacao, cujos autores, Conway e Steward (2009:10), afirmam que “inovacao € a
criacado, a aceitacdo, a implementacao de novas ideias, processos, produtos ou servicos. Isto
pode ocorrer em qualquer parte da empresa, e pode envolver o uso da criatividade assim
como a invencdo. Aplicacdo e implementacdo sdao aspectos centrais nesta definicao; isto

envolve a capacidade para mudar e adaptar”.

Este tipo de abordagem interrelaciona-se com os estagios ABC pertencente a 4* geracao,
apresentado por Miller (1995). Ou seja a énfase nos recursos humanos, nas suas ideias,
conhecimentos, capacidades, experiéncias, valores, confianca e crencas sdo fatores
relevantes para a dinamizacao do processo de aprendizagem. Esta geracao tem uma forte e

continua presenca na 52 geracao, diferenciando-se apenas pelo factor celeridade na inovacao.
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Um dos riscos num processo de gestdao de conhecimento é o conhecimento estar
concentrado/sedimentado ou eventualmente desaparecer (Davenport e Prusak, 1998; Kluge,
Stein e Licht, 2002; Rahe, 2009; Pasher e Ronen, 2011). Krogh, Ichijo e Nonaka (2000:197)
afirmam que “o conhecimento tacito esta embutido nas pessoas ou tido pelas pessoas; ndo
esta separado dos individuos”. Mais acresce Harlow (2008:151) que “conhecimento tacito por
natureza é interno e é relativamente dificil de codificar e extrair”. Assim, para fazer face a
sedimentacao, toda esta diversidade de ferramentas conducentes a criacdo e transferéncia do

conhecimento, potencia a minimizacao deste risco.
Assim, e ap0s caracterizacao detalhada no que respeita a este segundo grupo, estao reunidas
as condicoes para descrever as premissas no ambito dos modos de inovacdo. Veja-se a figura

4.11.

Figura 4.11 - Transferéncia e a sedimentacao: as premissas no modo STI e DUI

Modo STI Modo DUI
Identificar as diferentes Reconhecer as técnicas,
formas de codificar e fontes externas e internas
armazenar conhecimento na criacdo, aquisicao e
explicito. transferéncia do

conhecimento tacito.

Fonte: Elaboracao propria

As duas premissas acima identificadas terdo no capitulo seguinte um forte impacto no alcance

dos objetivos definidos.

Com a quarta caracteristica do conhecimento, sucede-se o terceiro grande grupo, chamada

autovalorizacao.

Nonaka e Takeuchi (1995), no conceito de espiral do conhecimento, cujo processo interativo
permite a criacao de conhecimento organizacional, atualizando-se continuadamente e per si,
é demonstrado através dos quatros modos de conversao que o dialogo e o aprender a fazer
sao fatores primordiais e fulcrais no combate a sedimentacao e como forma de

autovalorizacao.

Em regra, quanto maior a utilizacdo de um ativo (por exemplo, uma maquina, um
computador, entre outros) maior o seu desgaste. No entanto, e como excecao a regra, o
conceito desgaste nao se aplica, isto é, a sua sistematica utilizacdo ndo produz efeitos de

perda no decurso do tempo. Acresce ainda o facto de que, dada a constante volatilidade dos
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mercados e face as rapidas mudancas que ocorrem e/ou possam acontecer, a determinacao

da vigéncia temporal do conhecimento seja de dificil quantificacao.

0 uso continuado e reiterado deste intangivel intensifica a sua autovalorizacdo. Ou seja,
quanto mais se usa, mais conhecimento se adquire e gera (Kluge, Stein e Licht, 2002;

Bornemann e Sammer, 2003; Goncalves, 2006; Yang, 2007).

Kluge, Stein e Licht (2002) identificam varias formas de autovalorizacdo, tais como a
formacao regular com especialistas internos e externos, a criacao de redes com parceiros

externos e o livre acesso a infraestruturas de conhecimento.

Estabelecer ligacbes e os movimentos de cooperacao permitem criar sinergias de

conhecimento, possibilitando o aumento e a sustentabilidade do seu valor.

Mas porqué cooperar?

As fontes externas tém um papel preponderante na combinacdo de diferentes experiéncias,
na prossecucao de distintas aprendizagens, na criacao de relagcbes sociais, na cooperacao
entre os diferentes individuos e na interacao continua e dindamica no sentido de obter
conhecimentos acrescidos (Hakanson e Snehota, 1995; Turnbull, Ford e Cunningham, 1996;
Paraponaris, 2003; Rolo, 2005).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2005:285) “as empresas cooperam por um conjunto de razodes:
para reduzir os custos de desenvolvimento tecnologico ou de entrada no mercado; para
reduzir os riscos de desenvolvimento ou de entrada no mercado; para conseguir economias de
escala na producao; para reduzir o tempo de desenvolvimento e comercializacao de novos

produtos; e para promover a aprendizagem partilhada”.
Para Goncalves (2006:31) “cooperar permite transferir, partilhar, disseminar conhecimento e,
dinamizar um conjunto de competéncias de indole tecnoldgico, de mercado e organizacional,

com vista a reforcar e a alcancar a competitividade da organizacao”.

Neste ambito, veja-se na figura que se segue um modelo de cooperacao editado por Tidd,
Bessant e Pavitt (2005).
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Figura 4.12 - Modelo para a cooperacao

Motivos
= Estratégicos - lideranca e aprendizagem
= Taticos - custo, tempo e risco

A

Tecnologia

= Relevancia competitiva
= Complexidade

= Codificabilidade

Aprendizagem

v * Intencao de aprender

= Recetividade ao conhecimento
= Transparéncia do parceiro

Organizagao

= Competéncias existentes
= Cultura da empresa A
= Conforto da gestao

A

Concecao da alianga

= Selecao dos parceiros

= Comunicacao e confianca
= Objetivos e recompensas

Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2005:288)

Para estes autores, a concecao de um movimento de cooperacao reveste-se de grande
complexidade, quer numa perspetiva estratégica, quer numa otica tatica, de tecnologia, de
organizacdo, de um rigoroso cuidado na concecdo do parceiro e no mutuo exercicio de

aprendizagem.
A confianca, o dialogo, a interacdo, a colaboracdo e a aprendizagem sdo vetores
fundamentais hum processo de gestao de conhecimento no alcance da vantagem competitiva

(Lee e Choi, 2003; Jennex e Olfman, 2005; Zack, Mckeen e Singh, 2009; Nold, 2012).

Abordado o terceiro grupo, torna-se oportuno enunciar as premissas nos dois modos de

inovacao. Veja-se a figura 4.13.

Figura 4.13 - Autovalorizacao: as premissas no modo STI e DUI

Modo STI Modo DUI

Reconhecer de que forma é
valorizado o conhecimento
em contexto de cooperacao
entre CENTIMFE e a CEFAMOL.

Fonte: Elaboracao prépria

Reconhecer de que forma é
valorizado o conhecimento
em contexto de cooperacao
entre CENTIMFE e a CEFAMOL.



Para finalizar, surge o quarto e Ultimo grande grupo: a perecibilidade e a espontaneidade.
Com a rapida evolucédo tecnologica, as experiéncias adquiridas, os conhecimentos criados e
codificados vao sofrendo desatualizacdoes. Torna-se necessario criar e desenvolver novo
conhecimento (Kluge, Stein e Licht, 2002; Goncalves, 2006; Cantner, Joel e Schmidt, 2009;
Uotila, Maula, Keil e Zahra, 2009; Pasher e Ronen, 2011).

Segundo Kluge, Stein e Licht (2002), a medida eficaz no combate a perecibilidade é a rapidez.
A este respeito Nonaka (1991) salienta que “numa economia onde a Unica certeza é a
incerteza, a Unica fonte segura de manter vantagem competitiva € o conhecimento. Quando
os mercados mudam, as tecnologias proliferam, os concorrentes multiplicam-se e os produtos
tornam-se obsoletos da noite para o dia, empresas bem-sucedidas sao aquelas que
consistentemente criam novo conhecimento, disseminando-o amplamente pela organizacao e
encaixando-o rapidamente em novas tecnologias e produtos. Estas atividades definem a
empresa “criadora do conhecimento”, cujo negocio base é a inovacdo continua”. Mais
acrescem Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007:744): “a velocidade torna-se uma variavel

central para a gestao da inovacao”.

Alias, a dltima geracdo - 5° geracao - segundo Miller (1995), cuja denominacao versa no
sistema integrado - inovacdo continua - flexibilidade, adaptabilidade - criacdo de redes;
diferencia-se da anterior pelo fator celeridade na inovacao. As mudancas no campo
tecnologico sdo velozes, o ciclo de vida dos produtos é curto, o enfoque na rapidez € uma
realidade. A inovacao, segundo este autor, é vista como um acumular de know-how adquirido

via aliancas, redes estratégicas, consorcios, joint ventures, entre outros, em tempo recorde.

A perecibilidade, o obsoleto, sao uma realidade que as organizacées nao poderao ignorar,
cujas estratégias deverao estar sempre na base da renovacao e da atualizagao sistematica do
conhecimento (Nonaka, Byosiere, Borucki e Konno, 1994; Plessis, 2007a; Cantner, Joel e
Schmidt, 2009; Saéz, Lopez, Castro e Gonzalez, 2010),

Gongalves (2006: 164) afirma que “a espontaneidade surge com uma variante no combate a
perecibilidade. Ou seja, fomentar a criatividade e a inovacao consiste numa utilizacao
proficua e minuciosa do conhecimento. A espontaneidade pode surgir, pelo simples facto de
haver muatua confianca na interacdo com os individuos. Numa simples conversa de café, onde
se abordam multiplos assuntos, uma ideia pode surgir. Essa ideia, depois de codificada e
apresentada, é trabalhada. Esta via apresenta-se como uma das possibilidades em evitar que
o conhecimento pereca. Outra alternativa de potenciar a espontaneidade, podera passar por
criar um espaco virtual e, concomitantemente, disponibilizar algum tempo para pesquisa,

procura e reflexdo, no sentido do conhecimento emergir de forma natural e espontanea. Estas
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opcoes podem permitir a criatividade e a inovacao, no intuito de acompanhar a evolucao e a

mudanca, de forma a minimizar, ou evitar a perecibilidade do conhecimento”.

Liebowitz (2005:76) acrescenta que “a gestao do conhecimento pode estar na forma do
sistema de gestao de ideias, que permite as ideias e sugestdes dos colaboradores serem

capturadas e partilhadas on line”.

0 estimulo a partilha de ideias, a abertura as novas ideias vindas do exterior, a comunicacao
de novas ideias, o estabelecimento de didlogo para trocar e partilhar ideias € um processo
fundamental na aprendizagem e transferéncia de conhecimento (Miller, 1995; Kluge, Stein e
Licht, 2002; Garvin, 2001; Ohly, Kase e Skerlavaj, 2010).

Brown (2001:159) refere que “poucas pessoas compreendem a importancia da improvisacao

espontanea, e muito menos a respeitam como legitima atividade de negocios”.

Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007:767) afirmam que “a realidade sugere que é necessario
proporcionar-lhes estrutura, sob pena de as ideias espontaneamente surgidas nao se
desenvolverem. (..) E necessario que as organizacdes concedam aos seus empregados a
liberdade para pensar, mas é igualmente fundamental proporcionar-lhes estrutura que lhes
permita agir”. A espontaneidade pode ser alcancada através de varias formas. Veja-se a
figura 4.14.

Figura 4.14 - Como pode ser alcancada a espontaneidade?

* Cruzamento de ideias multidisciplinares
* Existéncia de nicleos de investigacao

* Formacao de equipas multidisciplinares
* A Vigilancia tecnoldgica multidisciplinar

* O contacto com parceiros externos

* 0 Estimulo

* A diferenciacao

*Ser agente promotor da mudanca

* Comunicacao transversal

* Criacao de espacos privilegiados na intranet
* Praticas de brainstorming

* A formacao

Aumenta

A espontaneidade

Reduz a perecibilidade

Fonte: Adaptado de Goncalves (2006)
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Os autores Kluge, Stein e Licht (2002) apresentam algumas praticas de gestao de

conhecimento no que respeita a espontaneidade. Veja-se a figura 4.15.

Figura 4.15 - Melhores praticas de gestdo de conhecimento no que respeita a espontaneidade

e Utilizacao sistematica de técnicas de criatividade para melhoria de processos e para inovacdes de
produto (Exemplo: praticas de brainstorming, workshops)

e Acesso a internet para os colaboradores ligados ao desenvolvimento de produtos, marketing e
vendas

e Concursos de ideias, maior liberdade relativamente a rotina diaria na producao, desenvolvimento
de produtos, marketing e vendas

e Existéncia de uma base de dados interna e multifuncional

Fonte: Adaptado de Kluge, Stein e Licht (2002)

Assim, caracterizado o quarto grande grupo - a perecibilidade e a espontaneidade - estao
reunidas as condicdes para descrever as premissas no ambito dos dois modos de inovacao.

Veja-se a figura 4.16.

Figura 4.16 - A perecibilidade e a espontaneidade: as premissas no modo STI e DUI

Modo STI Modo DUI
Reconhecer a existéncia de Reconhecer as fontes que
locais ou repositorios que promovam a criacao de
potenciem a criacao de ideias.

ideias.

Fonte: Elaboracao prépria

0 estabelecimento do dialogo, em qualquer das caracteristicas enunciadas do conhecimento,
assim como a sua relacdo com os modos de inovacao (STl e DUI), é primordial, fundamental e
indispensavel. A comunicacdo encontra-se presente e com destaque no processo SECI e no

movimento da espiral do conhecimento dos autores Nonaka e Takeuchi (1995).

O dialogo, ou a comunicacdo, é uma fonte indispensavel e necessaria para partilhar e
articular conhecimento tacito e explicito entre parceiros/pessoas (Nonaka, Byosiere, Borucki
e Konno, 1994; Nishida, 2002; Probst, Raub e Romhardt, 2002; Nonaka e Toyama, 2003;
Beesley e Cooper, 2008).

Beesley e Cooper (2008:50) afirmam que “a economia baseada no conhecimento é

caracterizada pela inovacdo, a qual esta fundamentalmente ligada ao novo conhecimento”.

Em suma e para finalizar, o Professor Takeuchi (2011) no seu e-mail (Apéndice |) refere que a

“inovacao € um processo SECI em espiral. Através de um continuo e rapido movimento
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giratorio em espiral no processo SECI, uma organizacdo consegue construir a sua capacidade
de sintese de conhecimento para alcancar a eficiéncia e a criatividade. Assim, a inovacao
pode ser medida pela socializacao, pela exteriorizacao, pela combinacdo e pela

interiorizacao”.

4.4 Modos de Inovacao e Inovacao Organizacional

Relativamente a inovacao organizacional, o manual de Oslo (2005) define como ha aplicacao
de novos métodos ou praticas organizacionais, novas estruturas organizacionais, novos
métodos de trabalho ou na sustentabilidade das relacdes externas. A sua grande missao
qualifica-se no aumento da performance organizacional, consequentemente na reducao dos
custos administrativos ou de transacdo; podera potenciar a melhoria na satisfacdo dos

trabalhadores, traduzindo-se num acesso melhorado do conhecimento tacito externo.

Ainda para Oslo (2005:51) “as inovacbes organizacionais em praticas de negocios envolvem a
implementacdo de novos métodos para a organizacdo, rotinas e procedimentos para
a conduta de trabalho. Estes incluem, por exemplo, a implementacdo de novas
praticas para melhorar a aprendizagem e a partilha do conhecimento dentro da empresa. Um
exemplo é a implementacao de praticas para a codificacdo do conhecimento, por exemplo
estabelecimento de bases de dados de melhores praticas, licdes e outros conhecimentos, de
modo a tornar mais facil e acessivel para os outros. Outro exemplo é a implementacdo de
praticas para o desenvolvimento dos colaboradores e na melhoria da
retencdo do trabalhador tais como os sistemas de educacao e formacao”. Se olharmos, de
forma atenta, para esta afirmacdo, encontramos, de forma inequivoca a necessidade de uma
expressiva compreensao e consciencializacao das caracteristicas do conhecimento, conforme

as definidas pelos autores Kluge, Stein e Licht (2002).

A implementacao de novas praticas destinadas a aprendizagem e a partilha de conhecimento,
cujo exemplo versa no estabelecimento de bases de dados de melhores praticas, licdes e
outros conhecimentos, de modo a tornar mais facil e acessivel para os outros, esta subjacente
a comunicacao como forma de minimizar a subjetividade, potenciar a criacao e a
transferéncia do conhecimento, minimizando, desta forma, a sua sedimentacao (Kluge, Stein
e Licht, 2002; Gongalves, 2006). Comunicar € a oportunidade para colaborar, cooperar,
partilhar dados, ideias, informacao e conhecimento, juntar varias perspetivas, experiéncias,
know-how, e aprender com o contacto face a face (Krogh, Ichijo e Nonaka, 2000; Cavusgil,
Calantone e Zhao, 2003; Nonaka, 2008; Pasher e Ronen, 2011). Ainda neste campo, encontra-
-se, de forma implicita, uma outra caracteristica do conhecimento, particularmente, a
autovalorizacdo. O modelo para a cooperacao, apresentado e defendido pelos autores Tidd,
Bessant e Pavitt (2005), infere varios motivos para a existéncia de cooperacao, que poderao

versar no campo de acdo estratégico, nomeadamente, a aprendizagem que tem por base a
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intencdo de aprender, a recetividade ao conhecimento e a prdpria comunicacao na concecao

da alianca.

No que respeita a implementacao de praticas para o desenvolvimento dos colaboradores e na
melhoria da retencdao do trabalhador, tais como os sistemas de educacao e formacao,
encontram-se as duas Ultimas caracteristicas do conhecimento, enquadradas no ultimo grande
grupo que sao, designadamente, a perecibilidade e espontaneidade. Segundo Goncalves
(2006), a implementacdo destas praticas poderdao ser de variadissima ordem, desde as
praticas de brainstorming, a formacdo, o contacto com o exterior, a diferenciacao, o
estimulo, a criacao de redes de comunicacao, a criacdao de espagos na intranet, entre outros.
Kluge, Stein e Licht (2002) acrescem outra tipologia de praticas, especificamente, a
utilizacao de técnicas de criatividade para melhoria de processos, o acesso a internet para os
colaboradores ligados aos diferentes departamentos da organizacao, concursos de ideias,
maior liberdade relativamente a rotina diaria na organizacdo e existéncia de uma base de

dados interna e multifuncional.

Em acréscimo, o manual de Oslo apresenta um conjunto de fatores relativos aos objetivos e

aos efeitos da inovacao nos diferentes tipos de inovacao. Veja-se a tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Fatores relativos aos objetivos e efeitos da inovacao

Inovagcédo | Inovacao Inovagao Inovagao
. no no organizacional no
Relevante para: .
produto | processo marketing

Competicao, procura e mercados

Substituicao de produtos eliminados

Aumento da gama de bens e servicos

Desenvolvimento de produtos amigos do
Ambiente

Aumento ou manutencao da quota de
Mercado

Entrada em novos mercados

Aumentar a visibilidade ou a exposicao para
os produtos

Reducao do tempo de resposta as necessidades
dos clientes

Producao e entrega

Melhoria da qualidade dos bens e servicos

Melhoria na flexibilidade da producao ou na
prestacao de servicos

Aumento da capacidade de producao ou na
prestacao de servicos

Reducao dos custos unitarios de producao

Reducao no consumo de materiais e energia

Reducao no custo do design dos produtos

Reducao no tempo de producao

Alcancar os padrdes técnicos da industria
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Reducao dos custos operacionais da prestacao ° °
de servicos

Aumento da eficiéncia ou a velocidade no ° °
fornecimento e/ou na entrega de bens ou

servicos

Melhoria das capacidades das tecnologias de ° °
informacao

Organizacao no local de trabalho

Melhorar a comunicacao e a interacao entre as °
diferentes atividades de negdcio
Aumentar a partilha ou a transferéncia do °
conhecimento com outras organizacoes
Aumentar a capacidade de adaptacao ° °
conducente as exigéncias dos clientes
Desenvolver fortes relacées com os clientes * *
Melhorar as condi¢des de trabalho ® ®
Outros
Reduzir o impacto ambiental ou melhorar as ) ° °
condicdes de salde e de seguranca
[ ) [} [}

Encontrar normas reguladoras

Fonte: Oslo (2005:108)

Tendo em conta a tabela anterior, na inovacdo organizacional varios sdo os fatores que
apresentam melhorias significativas, designadamente, na reducdao do tempo de resposta as
necessidades dos clientes, na melhoria da qualidade dos bens e servicos, na melhoria na
flexibilidade da producao ou na prestacao de servicos, no aumento da capacidade de
producao ou na prestacao de servicos, na reducao dos custos unitarios de producdo, na
reducao no consumo de materiais e energia, na reducao no custo do design dos produtos, na
reducao do tempo de producao, no alcance dos padrdes técnicos da indUstria, na reducao dos
custos operacionais da prestacao de servicos, no aumento da eficiéncia ou na velocidade no
fornecimento e/ou na entrega de bens ou servicos, na melhoria das capacidades das
tecnologias de informacao, na melhoria da comunicacao e na interacao entre as diferentes
atividades de negodcio, no aumento da partilha ou na transferéncia do conhecimento com
outras organizacdes, no aumento da capacidade de adaptacao conducente as exigéncias dos
clientes e na melhoria das condicées de trabalho, na reducdo do impacto ambiental ou na

melhoria das condicoes de salde e de seguranca e no encontro das normas reguladoras.
0O conhecimento é um vetor determinante para a inovacao organizacional. Alias, os autores

Johannessen (2008), Nonaka e Takeuchi (1995) enfatizam a importancia do conhecimento na

inovacao. Veja-se as figuras 4.17 e 4.18.
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Figura 4.17 - Modelos geral para normas, criacao de conhecimento e inovacao

Niveis normativos fechados e de
abertura cognitivos

Reforca

Suporta

Inovacao Organizacional

Fonte: Johannessen (2008:404)

Suporta

Posicao

competitiva

Permite

A

Determina

Suporta

Criacao de novo conhecimento
para a inovacao

Este modelo aborda que os normativos fechados, segundo Johannessen (2008), podem ser

entendidos como um conjunto de regras, normas, leis, regulamentos, rotinas, a propria

linguagem, entre outros, assim como a abertura cognitiva, designhadamente, a comunicacao,

determina a criacdo de novo conhecimento conducente a inovacao organizacional,

reforcando, desta forma, a comunicacao, as regras, as normas, entre outros, no sentido de

sustentar a posicdo competitiva da entidade. Este ciclo giratorio contempla uma espiral

continuada na producao de conhecimento e da inovacdo. Este modelo, além de solidificar

uma relacdo de proximidade intrinseca, fomenta abertura e interacdo expressiva com o

exterior. Este modelo é corroborado com estudos realizados e testados por Nonaka e Takeuchi

(1995).

Figura 4.18 - A inovacdo continua potencia vantagem competitiva

Criacao de conhecimento

!

Inovacao continua

|

Vantagem competitiva

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995:6)
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Nonaka e Takeuchi (1995) enfatizam que o conhecimento acumulado, oriundo do exterior e
quando devidamente partilhado dentro da organizacao, permite desenvolver novas
tecnologias, novos produtos, novos servicos e melhorar sistemas no sentido de fomentar a

inovacao, proporcionando vantagem competitiva.

A inovacdo organizacional, segundo o inquérito comunitario a inovacao - CIS (2010:13),
“corresponde a introducdo de um novo método organizacional nas praticas de negocio
(incluindo a gestdao do conhecimento), na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes

externas da empresa”.

Conjugando o manual de Oslo (2005) com o inquérito comunitario a inovacao - CIS 2010 urge,
para a presente investigacdo, o imperativo de identificar, em contexto de inovacao, o
seguinte: (1) As empresas portuguesas pertencentes a CAE 25 introduziram novas praticas de
negocio na organizacao dos procedimentos?; (2) As empresas portuguesas pertencentes a CAE
25 introduziram novos métodos de organizacao de responsabilidade e de tomada de decisao? ;
(3) As empresas portuguesas pertencentes a CAE 25 introduziram novos métodos de
organizacao das relacdes externas com outras empresas ou instituicoes publicas?; e (4) As
empresas portuguesas pertencentes a CAE 25 introduziram pelo menos umas das inovagoes

organizacionais?

Acresce ainda referir qual o papel das fontes de conhecimento na inovacao organizacional,

designadamente, no modo STI e no modo DUI.

No modo de inovacao STI, Fitjar e Pose (2013:129) salientam que “os colocados no campo STI,
a inovacdo nas entidades é o resultado de investimentos na investigacdo e desenvolvimento,
na ciéncia e tecnologia e na interacdo com centros que produzem novo conhecimento,
principalmente centros de investigacao e universidades, e também consultores, corretores
cientificos e fundacdes - os quais geram e codificam conhecimento explicito, o qual pode ser

usado pelas entidades que produzam inovacao”.
Quanto ao modo de inovacao DUI pode advir de trocas de experiéncias, de know-how, de
saberes, contactos formais e informais dentro da empresa e com agentes externos a mesma,

nomeadamente, clientes, fornecedores, concorrentes e outros (Fitjar e Pose, 2013).

Abordada a inovacao organizacional, estao reunidas as condicdes para descrever as premissas

no ambito dos dois modos de inovacdo. Veja-se a figura 4.19.
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Figura 4.19 - A inovacao organizacional: as premissas no modo STI e DUI

Modo STI Modo DUI
Reconhecer e identificar a Reconhecer as diversas fontes
interacdo com diferentes externas conducentes a troca
centros que produzem e de conhecimento,
codificam conhecimento. experiéncias e saberes.

Fonte: Elaboracao propria

A inovacao organizacional nao se limita apenas a entidade em si, mas também a outros
fatores externos a mesma, que vao desde aos movimentos cooperativos, de relacionamento e
de interacao com o exterior. O focus na gestao do conhecimento revela um tema fundamental

no sentido de compreender se o conhecimento influencia ou ndo a inovacao.

Além destas variaveis que podem execer influéncia na capacidade inovadora da organizacao,
outras subsistem, entre as quais se destacam, segundo Silva (2003), as seguintes: a dimensao,
a capacidade e o esforco tecnoldgico, o mercado, a regidao, o apoio financeiro publico a
inovacdo e o relacionamento externo (ja considerada como variavel independente). Os
fatores ou variaveis que podem, efetivamente ou nao, influenciar a inovacao nao se esgotam
nos aqui citados. Tratando-se de um complemento ao estudo qualitativo realizado, para
efeitos desta investigacao, além do relacionamento externo, serdo consideradas apenas trés
variaveis: dimensao, o esforco tecnologico e o mercado. Assim torna-se necessario descrever

cada uma das mesmas.

Quanto a dimensdo, esta resulta do numero de colaboradores existentes na organizacao.
Segundo o CIS 2010, a empresa pode ter entre [10-49] trabalhadores, entre [50-249]

trabalhadores, e mais de 250 trabalhadores.

No que respeita ao esforco tecnologico, segundo Silva (2003), reflete o volume de recursos
que a organizacdo canaliza as atividades inovadoras, cuja origem pode ser interna ou externa.
No caso em apreco, sera considerado apenas o volume de negocios e se este infuencia ou nao

a inovacao.

Relativamente a orientacdo no mercado, os modelos market-pull e o modelo interativo da
terceira geracdo apresentados no capitulo trés enfatizam o estimulo a inovacdo, provocado
pela satisfacao das necessidades do mercado. Segundo Silva (2003), esta variavel pode nao
influenciar a inovacao, uma vez que no seu estudo nao foi confirmada. No entanto, € sabido

que as empresas portuguesas enfrentam um ambiente turbulento e competitivo, marcado,
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essencialmente, pela globalizacdo, obrigando-as a modernizarem-se, quer ao nivel de bens

tangiveis, quer ao nivel de bens intangiveis.

Além destas variaveis de controlo, outra a considerar no presente exercicio consiste nos niveis
de qualificacdo do capital humano. A sua opcao recai pelos seguintes motivos: (1) O CIS
(2010) permite a sua analise em varios escaldoes, que para efeitos do presente estudo serao
considerados apenas as empresas que tém entre 25% e 49% dos trabalhadores; (2) Fitjar e
Pose (2013) consideram-na como uma variavel de controlo fundamental; e (3) Conforme se
pode verificar na tabela 4.3, a OECD (2011) consideram que pessoas que apresentem
pericias/habilidades, ou niveis de qualificacdo elevadas, poderdao dar um forte contributo

para a inovacao.

Para finalizar, pretende-se reconhecer se a dimensao, o volume de negédcios, a orientacao
para o mercado e os niveis elevados de qualificacdo do capital humano influenciam ou nao a

inovacao organizacional.

4.5 Sintese Conclusiva

No decurso do presente capitulo, procurou-se enfatizar a importancia da dinamica e da
complementaridade existente entre o conhecimento tacito e explicito nos diferentes modos
de inovacdo: STI e DUI. Varios sdo os autores que realcam o interesse no desenvolvimento de
praticas de gestdao de conhecimento como forma de fomentar e incrementar a inovacao. A
interacao existente entre os modos de inovacdo STl e DUl é um processo enérgico, proficuo,
complementar e ativo, conducente ao estimulo da inovacdo. No entanto, o sistema
subjacente a aprendizagem organizacional tem um papel fundamental quanto a criacao,

aquisicao e transferéncia do conhecimento.

A estas atividades foram conjugadas as diferentes caracteristicas do conhecimento, que
foram agrupadas em quatro grandes grupos: (1) a subjetividade; (2) a transferéncia e a

sedimentacao; (3) a autovalorizacao; e (4) a perecibilidade e a espontaneidade.

E manifestamente reconhecido que a minimizacdo da subjetividade podera traduzir-se em
ganhos substanciais, uma vez que as diferencas cognitivas, as divergéncias de opinides, a
multidisciplinaridade de experiéncias e perspetivas, quando devidamente articuladas e
conjugadas com uma forte, ativa e motivada comunicacao, poderao trazer fortes beneficios

numa primeira fase da aquisicao e criacao de conhecimento.
A particular atencao a subjetividade, por um lado, além de permitir conjugar diversas,

diferentes e uma multidisciplinaridade de perspetivas/sugestoes/opinides/pontos de vista, é

a base e o alicerce para que a transferéncia do conhecimento ocorra, possibilitando o
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reconhecimento e a identificacao das diferentes formas de comunicar, do emissor e do

recetor; por outro, é considerado um facilitador da inovacao.

0 acesso, a criacdo, a codificacdo e a transferéncia de conhecimento sdo manifestamente
visiveis através de newsletters, revistas, jornais, conferéncias, encontros pessoais, reunioes,
telefone, e-mail, praticas de brainstorming, participacao em feiras, projetos de investigacao,
0 acesso a base de dados, internet, intranet, groupware, existéncia de unidades de
transferéncia de conhecimentos, o contacto com clientes e parceiros estratégicos,

concorrentes, universidades, institutos pUblicos/privados, entre outros.

Para que a transferéncia suceda, a organizacao devera ser habil no aprender e apreender do
conhecimento, assim como na sua capacidade de absorcao. Para inovar, o processo de

aprendizagem é fundamental numa organizacao.

No decurso da transferéncia do conhecimento esta subjacente a minimizacdo da
sedimentacao do mesmo. Isto é, se a transferéncia for bem-sucedida, o conhecimento tende

a estar menos concentrado, o que permite a reducao do risco da sua concentracao.

Em acréscimo, a medida que se cria, adquire, codifica e transfere conhecimento, o mesmo
tende a valorizar-se. Quando mais se usa este ativo intangivel, maior tendera a ser o seu
beneficio futuro. Uma clara evidéncia apresenta-se nos quatro modos de conversio

apresentado pelos autores Nonaka e Takeuchi (1995).

Entender a perecibilidade é essencial, pelo facto de as mudancas no universo organizacional
ocorrerem de forma rapida e veloz. Um efetivo cuidado a vigilancia, a definicdo e o

desenvolvimento de estratégias conducentes ao combate do obsoleto é primordial.

Mais uma vez, a comunicacao desempenha um papel preponderante e particular na partilha,
na troca e no cruzamento de ideias, na formacao e interacao de equipas multidisciplinares,
no fomento da criatividade, nas praticas de brainstorming, na motivacdo, no estimulo, na

propria formacao, entre outros.

Atribuir especial atencao a espontaneidade é relevante, uma vez que o conhecimento nao é
calendarizado, nao é forcado, nem se adquire, como se de um tangivel se tratasse. O
conhecimento é espontaneo, pode advir de diversos e diferentes quadrantes, nomeadamente
clientes, parceiros, concorrentes, instituicoes, entre outros. Surge pela reflexao, pela

interacao, pela partilha, pela comunicacao, pela procura e pela inspiracao.

A inovacao organizacional pode compreender a introducao de novas praticas na organizacao

dos procedimentos, de novos métodos na organizacdo das responsabilidades e da tomada de
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decisao, e de novos métodos de organizacdao com relacdes externas. Introduzir praticas de
gestao de conhecimento, do trabalho em equipa, da formacao de aliancas, parcerias ou
formas de cooperacdo sdo praticas e/ou métodos marcantes para o bom desenvolvimento

organizacional conducente a uma vantagem competitiva.

Para finalizar, a gestdo do conhecimento € um processo complexo, de dificil aplicacdo e
gestao, mas determinante num processo de inovacao. Encarar o conhecimento como factor
decisivo e estratégico na organizacdo € o primeiro passo para as organizagcdes se

diferenciarem, se tornarem mais competitivas e aumentarem a sua capacidade inovadora.
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Parte lll - Investigacao Empirica

Capitulo V - Metodologia da Investigacao

5.1 Introducao

A metodologia aplicada a investigacdo e as suas técnicas adotadas tém como objetivo
entender e alcancar determinados resultados num ambiente de grande complexidade e num
contexto multifacetado. Conscientes desta realidade, pretende-se, de uma forma coerente,
agil e acessivel, contribuir para uma melhor percecdo e preocupacdo do ativo mais
importante na empresa, que € o conhecimento, e em que medida podera ou ndo exercer

influéncia na inovacao.

0 desenvolvimento deste capitulo sera constituido por trés seccbes. A seccao 5.2 tem como
proposito: identificar os motivos que levaram a escolha do setor e dos atores envolvidos neste

estudo; confirmar a pergunta de partida, definir e pormenorizar os objetivos especificos.

A seccao 5.3 visa o seguinte: clarificar as fases contempladas neste estudo; apresentar os
diferentes tipos de pesquisa e as razoes que levaram a sua escolha; identificar as mdltiplas
fontes de obtencao de dados, reconhecer individualmente os pontos fortes e pontos fracos,
evidenciando os fundamentos que tiveram na escolha da técnica a aplicar na recolha dos
dados; identificar as fases de realizacao de entrevistas, os entrevistados, a data e a hora de
realizacdo, o tempo de conversacao, a duracdo da entrevista e o nimero de palavras de
transcricao; assimilar os passos a ter em conta antes, durante e depois da realizacao da
entrevista; e apresentar o software de apoio a analise de dados qualitativos utilizado,
identificando as fontes, a codificacdo, nomeadamente o sistema de categorias (n6s) e o seu
questionamento; identificar o periodo de recolha de dados do CIS 2010, a dimensao das
empresas em estudo e a amostra; reconhecer as variaveis dependentes, independentes e de
controlo; descrever o método estatistico e o software utilizado para a consequente analise

estatistica.

A seccao 5.4 tem como designio a elaboracdo de uma sintese e conclusao relativa a todo o

capitulo.

5.2 Objetivos e Ambito da Investigacio

Como qualquer estudo, a necessidade de realizar uma pesquisa é uma realidade a qual nao se
pode ficar alheio. A pesquisa € um ato pensado e ponderado, o qual compreende a procura e
a obtencdo de respostas para uma ou mais perguntas formuladas. A este proposito Gil

(1999:42) define pesquisa como “o processo formal e sistematico de desenvolvimento do

87



método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas

mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

A procura e a obtencdo de respostas exigem a adocdao de um ou mais métodos ou de uma ou
varias metodologias. O alcance dos objetivos pressupde uma acao coordenada de métodos de
pesquisa. A metodologia adotada nao foi aplicada ao acaso. Quivy e Campenhoudt (1992:13)
inferem esta problematica com a seguinte afirmacao: “o sucesso de um programa de pesquisa
petrolifera depende do procedimento seguido. Primeiro, o estudo dos terrenos, depois a
perfuracdo”. A ponderacao na escolha dos métodos de pesquisa fundaram um ponto de

partida e decisivo para o desenvolvimento da investigacao.

Assim, e no sentido de consolidar a escolha dos métodos de pesquisa para a investigacao em
causa, foram realizadas pesquisas exploratérias, através de consulta de informacao via
internet e o estabelecimento de contactos formais, via e-mail e via fax (apéndice Il),
dirigidos, em simultaneo, a duas entidades, designadamente: (1) Associacdo Nacional da
Industria de Moldes; e (2) Centro Tecnolodgico da IndUstria de Moldes, Ferramentas Especiais e

Plasticos.

Do contacto formal resultou uma reunidao, que além de permitir o estabelecimento de um
didlogo proficuo e préximo entre o investigador e os representantes dos dois organismos
anteriormente identificados, potenciou, por um lado, um conhecimento prévio e institucional
de ambas as entidades e a observacao direta no que respeita a recetividade destes dois atores
quanto a sua participacdo neste estudo; e, por outro, a clarificagcdo na formulacdo da

pergunta de partida.
Neste ambito, torna-se adequado e oportuno, realcar, fundamentalmente, trés questdes: (1)
Qual ou quais as razoes que obviaram a escolha da indUstria portuguesa dos moldes? (2) O que

potenciou a opcao da entidade CEFAMOL? (3) O CENTIMFE, o que motivou a sua preferéncia?

A escolha da indUstria portuguesa dos moldes na Marinha Grande resultou de um conjunto de

razoes. Veja-se entao a figura 5.1.
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Figura 5.1 - Razdes que motivaram a escolha da industria portuguesa dos moldes
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Fonte: Elaboracao propria

Quanto a segunda questdo, os principais motivos que potenciaram a opcdo da Associacdo
Nacional da Industria de Moldes, adiante designada por CEFAMOL, sao os elencados na figura
5.2.

Figura 5.2 - Razbdes que motivaram a escolha da CEFAMOL

| ceravor LU

O seu objetivo

A troca de experiéncias e métodos, a expansao e o desenvolvimento do setor de moldes,
a investigacao tecnologica, a formacao técnico-profissional e a cooperacao.

a R
A sua representatividade

|_| Este organismo pertence e representa o setor dos moldes quer a nivel nacional, quer
internacional. Os seus orgdos sociais 2012/2014 congregam um conjunto de entidades

Lpossuidoras de um vasto conhecimento e experiéncia do setor. )

E uma instituicdo impulsionadora

Funciona como o elo de comunicacao, incentivando as relacées de cooperacao entre os
diversos e distintos associados; os quais ascendem a cento e vinte e um.

E uma instituicdo dinamizadora

—| Esteve na origem da fundacdo de diversos organismos, nomeadamente, o CENTIMFE. E
uma associacao que constroi, participa e dinamiza, de forma ativa, as parcerias.

A sua tradicao

|_I Criada em 1969, a sua tradicao, know-how e experiéncia que possui no setor dos moldes,
desperta um forte e intrinseco interesse pessoal, no sentido de saber e compreender de
que forma € criado e transferido o conhecimento neste setor.

v

[ A sua proximidade

|| Esta sediada na Marinha Grande, com proximidade geografica ao CENTIMFE. Em virtude
de ser um dos membros fundadores do CENTIMFE a proximidade institucional é uma
Lrealidade a nao descurar. Ambos os fatores sao determinantes.

Fonte: Elaboracao propria
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Quanto a terceira questdao, o que motivou a escolha do Centro Tecnolodgico da Industria de

Moldes, Ferramentas Especiais e Plasticos, doravante denominado por CENTIMFE, sdo as

constantes na figura 5.3.

Figura 5.3 - Razbes que motivaram a escolha do CENTIMFE

| cevnwe 1L

( L. )
A sua misséo

Visa o desenvolvimento técnico e tecnoldgico na indistria portuguesa dos moldes. Partilhar

informacao e conhecimento, inovar, criar, apropriar e implementar novas solucoes € uma das

preocupacoes fundamentais deste centro tecnologico.
u v

d , Y
E um agente dinamizador

0 seu focus na dinamizacao de processos de inovacao empresarial é fulcral. E um parceiro

estratégico no setor dos moldes, nomeadamente, com a CEFAMOL. Desenvolve varias

atividades que potenciam uma base sustentavel de competitividade.
- v

E uma instituicdo impulsionadora

E um elo fundamental na transferéncia tecnoldgica, no desenvolvimento de atividades de
investigacao e na vigilancia tecnologica. Atualmente conta com mais de duzentos associados.

( . )
A sua tradicao

Criado em 1991, dada sua vasta experiéncia que possui no setor dos moldes, este centro
tecnoldgico disponibiliza os seus servicos em distintas areas tecnoldgicas. A disseminacao e a
partilha do conhecimento, concomitantemente com a valéncia da inovacgao, sdo, entre varios,
vetores essenciais neste organismo. Neste ambito a existéncia de um forte e intrinseco
interesse pessoal, no sentido de saber e comprender de que forma é criado e transferido o
conhecimento neste setor e como é potenciada e dinamizada a inovacao € uma realidade. J

A sua proximidade

Por um lado, esta sediado na Marinha Grande, com proximidade geografica a CEFAMOL; por
outro a existéncia de uma forte proximidade institucional; Ambos os fatores sao
determinantes.

Fonte: Elaboracao propria

Efetivados os contactos exploratérios com a CEFAMOL e o CENTIMFE, recolhida a informagao

via internet e a obtencao de documentos disponibilizados por ambas as entidades, numa

primeira abordagem, foi possivel entender a existéncia e forte orientacdo conducente a

criacdo, codificacao e transferéncia de conhecimento, rumo a inovacao.

Ambos os organismos, e como ja pudemos constatar, tém como objetivo comum cooperar, a

troca de experiéncias, o estimulo a mudanca, a dinamizacdo do setor onde estao inseridas, o

fomento da criacéo e da transferéncia de conhecimento, o impulsionar da inovacao, com vista

a melhoria da qualidade, a expansdo do setor e a definicdo de estratégias sustentaveis a sua

competitividade.
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No entanto, colocam-se as seguintes questdes: Como ¢é realizada a troca de experiéncias?
Como é codificada? Como é partilhado e transferido o conhecimento? O que é que os motiva?

Quais as razoes que levam a inovar?

A abordagem primaria efetuada nao permite responder a estas e outras questdes, mas
possibilitou a construcao da seguinte pergunta de partida: “De que forma, no setor dos
moldes portugués, o conhecimento é criado, codificado e transferido o conhecimento e como

€ influenciado o processo de inovacao?”.

Definida a populacao a inquirir e formulada a questao de partida, reuniram-se as condicoes
para determinar, de forma concisa, os objetivos especificos desta investigacdao e o modelo de
inquérito (por entrevista ou por questionario) a aplicar. Acresce-se que, ndao menos
importante, foi o facto de a revisao da literatura assumir um papel decisivo e preponderante
na delimitacao dos organismos selecionados, na definicao concreta da pergunta de partida e

na particularizacao dos objetivos.

Como forma de complemento, entendeu-se utilizar os dados recolhidos pelo inquérito
comunitario a inovacdo 2010, com especial enfoque nas entidades pertencentes a CAE 25-
Fabricacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos onde se inserem as
empresas de fabricacao de moldes (25734), cuja amostra envolvida foi de 584 empresas.
Realca-se que no capitulo quatro foram enunciadas e explicadas as diferentes caracteristicas
do conhecimento, a inovacao organizacional e como se relacionam entre os modos de
inovacado. Neste ambito, o nosso estudo, tera, por um lado e com o proposito de responder a
pergunta de partida, a elaboracdo de um estudo qualitativo com o designio de entender a
dinamica existente entre as seis caracteristicas do conhecimento e os dois modos de
inovacao; por outro, e como forma de complemento, a analise de dados quantitativos através
do inquérito comunitario a inovacao - CIS 2010, quanto a inovacao organizacional nos modos

de inovacao STI e DUI e para o setor em geral.

Assim, torna-se apropriado apresentar os objetivos desta investigacao, decorrentes da
pergunta de partida e dos conteldos tedricos relatados nos capitulos anteriores. Assim vejam-

-se a figura 5.4 e as tabelas 5.1 e 5.2.

Figura 5.4 - Objetivo geral decorrente da pergunta de partida

Compreender de que forma o setor dos moldes
portugués, cria, codifica e transfere o
conhecimento e como é influenciada a
inovacao.

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 5.1 - Objetivos especificos decorrentes da pergunta de partida

Caracteristicas Modos de Objetivos especificos
do inovacao
conhecimento
Lo STI Reconhecer a importancia de comunicar e identificar os diferentes
Subjetividade facilitadores na comunicacao.
DUI Identificar os diferentes facilitadores na comunicacao.
. STI Identificar as diferentes formas de codificar e armazenar
Transferéncia e conhecimento explicito.
a sedimentacao . - -
DUI Reconhecer as técnicas, fontes externas e internas na criacao,
aquisicao e transferéncia do conhecimento tacito.
L STI Reconhecer de que forma é valorizado o conhecimento em contexto
Autovalorizagéo de cooperacdo entre CENTIMFE e a CEFAMOL.
DUI Reconhecer de que forma é valorizado o conhecimento em contexto
de cooperacao entre CENTIMFE e a CEFAMOL.
o STI Reconhecer a existéncia de locais ou repositorios que potenciem a
Perecibilidade e criacdo de ideias.
espontaneidade - -
DUI Reconhecer as fontes que promovam a criacao de ideias.

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 5.2 - Objetivos especificos decorrentes da pergunta de partida

Modos de Objetivos especificos
inovacao
STI Reconhecer e identificar a interacao com diferentes centros que
Inovagao produzem e codificam conhecimento.
Organizacional
DUI Reconhecer as diversas fontes externas conducentes a troca de
conhecimento, experiéncias e saberes.

Reconhecer se os fatores dimensao, volume de negocios, orientacao
do mercado e os niveis de qualificacdo do capital humano
influenciam a inovacao.

Confirmar se as empresas portuguesas pertencentes a CAE 25
Inovacdo Organizacional introduziram novas praticas de negoécio na organizacdo dos
procedimentos; e/ou ou se introduziram novos métodos de
organizacao de responsabilidade e de tomada de decisao; e/ou se
introduziram novos métodos de organizacao das relacdes externas
com outras empresas ou instituicoes publicas; e /ou se introduziram
pelo menos umas das inovagdes organizacionais.

Fonte: Elaboracao prépria

Ao observar-se, de forma atenta, as tabelas anteriores, multiplas sdo as questbes para as
quais é pretendido obter respostas. Para tal, e no sentido de responder aos objetivos que se
visam alcancar, é fundamental, exaustivamente, detalhar cada um deles. Vejam-se as tabelas
5.3a5.7.
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Tabela 5.3 - Atomizacao dos objetivos especificos relativos a subjetividade

SUBJETIVIDADE

Modos
de Objetivos Descritivo das questdes
inovacao especificos
STI Reconhecer a | Comunicar, na entidade, é importante? Porqué? O que motiva?
importancia Como caracteriza a comunicacao entre colaboradores e entre os
de comunicar | departamentos da organizacao?
e identificar | O acesso a livros, bases de dados, relatorios, ou outro tipo de
os diferentes | documento, em seu entender, qual a importancia que atribui a esta
facilitadores forma de comunicar?
na
comunicacao
DUI Os objetivos quando definidos sao comunicados a todos os colaboradores?

Identificar os
diferentes
facilitadores
na
comunicacao.

De que forma?

Quando chega nova informacao nova, um relatorio, ou outro documento
afim, de que forma é dado a conhecer?

Na paragem para um coffeebreak, ou no decorrer do almoco, acha que os
colaboradores trocam informacgdes a nivel profissional, ou simplesmente,
nao se fala de trabalho?

Estd a emergir um novo conceito denominado de carpooling? Acha que
esta pratica acontece com os colaboradores da sua entidade?

Quando surge uma ideia oriunda de um colaborador como é comunicada
essa ideia entre os colaboradores das diferentes seccoes?

A comunicacao, quando realizada, é frequente e no sentido descendente?
E no sentido ascendente?

Se um colaborador faltar, é-lhe comunicado o teor da reuniao? De que
forma?

Existe intranet na organizacao? Todos os colaboradores tém correio
eletrénico?

Suponhamos que entra um novo colaborador, de que forma lhe é dado a
conhecer os seus objetivos, a sua missao, as estratégias definidas e a sua
forma de atuacao?

Existe um planeamento estratégico definido e compreendido por todos os
colaboradores da organizacao?

A comunicacao é feita formal ou informalmente?

Quem define os objetivos da organizacao? Existe a participacao dos
colaboradores de alguma comissao representativa dos mesmos, no
momento da definicao das metas?

Existe homogeneizacao de conceitos?

Para comunicar existem elementos pivot?

Existe algum repositorio Unico e acessivel a qualquer colaborador, ou foi
atribuida, a alguém a funcao de partilhar documentos?

Fonte: Elaboracao propria

93




Tabela 5.4 - Atomizacao dos objetivos especificos relativos a transferéncia e a sedimentacao

TRANSFERENCIA E SEDIMENTAGAO

Modos
de Objetivos Descritivo das questdes
inovacao especificos

STI Identificar ~ as | As experiéncias relevantes sdo codificadas?
diferentes Que estratégias sdao adotadas no sentido de capturar o conhecimento
formas de | individual ou de uma organizacado, codifica-lo e dissemina-lo para os
codificacdo e | restantes colaboradores?
armazenamento | Utiliza a técnica de benchmarking? Porqué?
do Presentemente, varias sao as tecnologias de informacdo que pode
conhecimento utilizar para codificar e armazenar o conhecimento. Quais sao as que
explicito utiliza para este fim e porqué?

DUI Reconhecer as | Foi constituida uma comunidade que facilita e/ou partilhe o

técnicas, fontes

externas e
internas na
criacao,

aquisicao e

transferéncia de
conhecimento
tacito

conhecimento? Se sim, caracterize-a e refira da existéncia ou nao de
gestores responsaveis pelas comunidades que partilham o
conhecimento. Se nao, de que forma é fomentada a transferéncia do
conhecimento?

E facilitado o dialogo criativo? Como?

A organizacdo estende o conceito partilha a todos os niveis da
organizacao? Como? Através da aplicacao de sistemas de recompensa?
Outros?

Se sim, que tipo de recompensas? Recompensas tangiveis, tais como a
atribuicao de telefone, viagens, computadores, automdveis, sistemas
de remuneracdo, outros? Recompensas intangiveis, tais como fazer
parte de uma comunidade global, orgulho por exceléncia, a
possibilidade de aprender novas tecnologias, entre outras?

E dada importancia ao trabalho de equipa? De que forma a organizacdo
enfatiza o trabalho de equipa? Foram introduzidos novos métodos de
gestao, para potenciar a motivacao dos colaboradores, tais como
recompensas, remuneracoes, outros?

Além do sistema de recompensa para quem partilha, existem sistemas
de punicdo para quem “atrapalha” o processo de partilha de
conhecimento? Quais?

Averiguada a existéncia de erros, é efetivada a sua partilha?

Existe rotatividade nas tarefas e no trabalho de equipa?

E impulsionada a criacdo de processos de aprendizagem? Como?

De que forma é transmitido um conhecimento ou uma forma inovadora,
que nao se encontra codificada, de realizar determinada tarefa?

Utiliza a técnica de benchmarking? Porqué?

E estimulado o uso das novas tecnologias de informacéo?

Existe o livre acesso as bases de dados?

Presentemente, varias sao as tecnologias de informacao que qualquer
entidade pode usufruir, tais como: videoconferéncia, groupware,
quadros de divulgacao eletrdnica, fontes de informacao online, CD -
ROMS, Internet, intranet, banco de dados, portais corporativos,
balanced scorecard, CRM - customer relationship management, outros.
Entre as citadas, quais sao as utilizadas na organizacao?

Sao utilizadas com alguma regularidade técnicas que potenciem a
transferéncia de conhecimento, como, por exemplo, as praticas de
brainstorming, Workshops, outros?

Se tiver que classificar, qualitativamente, a relacao de confianca entre
os colaboradores, como a classifica?

Fonte: Elaboracao proépria
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Tabela 5.5 - Atomizacao dos objetivos especificos relativos a autovalorizacao

AUTOVALORIZAGAO
Modos
de Objetivos Descritivo das questdes
inovacao especificos

STI Reconhecer de | As experiéncias relevantes sdo codificadas?
que forma se | Que estratégias sao adotadas no sentido de capturar o conhecimento
valoriza o | individual ou de uma organizacao, codifica-lo e dissemina-lo para os
conhecimento restantes colaboradores?
em contexto de | Utiliza a técnica de benchmarking? Porqué?
cooperacao Presentemente, varias sao as tecnologias de informacdo que utilizar
entre CENTIMFE | para codificar e armazenar o conhecimento. Quais sao as que utiliza
e a CEFAMOL para este fim e porqué?

DUI Reconhecer de | Qual ou quais as razdes que levaram a cooperacao?

que forma se
valoriza o
conhecimento
em contexto de
cooperacao
entre CENTIMFE
e a CEFAMOL

O CENTIMFE/CEFAMOL é visto como um recetor de conhecimento, como
um transmissor de conhecimento ou ambas as situacoes?

Existe algum comité ou comunidade de partilha que disponibilize o
conhecimento entre organizacoes?

A quem é incutida a captura do conhecimento tacito e explicito em
contexto da cooperacdo? De que forma é armazenado o conhecimento
individual partilhado no seio das redes de cooperacdao? Como é
disseminado? Como é partilhado? E o conhecimento codificado?

Quais sdo as vantagens/beneficios em cooperar?

Quais as suas desvantagens/riscos?

Como caracteriza este intercambio de conhecimento? Quais sdo os
requisitos que identifica como essenciais, para o garante eficaz da
transferéncia do conhecimento?

Como é manifestado o incentivo a partilha e a disseminacao do
conhecimento, entre os membros de cada organismo?

E habito os diferentes colaboradores, dos diferentes organismos que
cooperaram, pedirem ajuda?

Realizam sessoes de brainstorming entre as duas organizacoes?

Se tiver que classificar qualitativamente - muito mau, mau,
satisfatorio, bom e muito bom -, a relacdo de confianca entre o
CENTIMFE e o CEFAMOL, como a classificaria e porqué?

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 5.6 - Atomizacao dos objetivos especificos relativos a perecibilidade e espontaneidade

PERECIBILIDADE E ESPONTANEIDADE

Modos
de Objetivos Descritivo das questoes
inovacao especificos

STI Reconhecer a | Para a sua entidade ter ideias é importante? Porqué? Essas novas ideias
existéncia de | sdo codificadas em tempo util? De que forma? E sdo disponibilizados em
locais ou | tempo util e para todos? De que forma?
repositorios
que
potenciem a
criacao de
ideias

DUI Reconhecer as | E fomentado o concurso de ideias?

as fontes que
promovam a
criacao de
ideias

Ha cruzamento de ideias multidisciplinares? Existem, dentro da
organizacao, nicleos de investigacdo? Como interagem com os restantes
departamentos ou membros da organizacao?

Foram constituidas equipas multidisciplinares? Como é desenvolvido o seu
processo de interacao?

Quando uma ideia, ou um conjunto de ideias, apresenta(m) fortes
probabilidades para evoluir, descreva o processo de tratamento.

Quando € que o conhecimento se torna inovacao?

A Vigilancia tecnoldgica multidisciplinar pode ser entendida como
relevante na criacao de novo conhecimento? Porqué?

Em contexto de cooperacao, o CENTIMFE/CEFAMOL, como é desenvolvido
o novo conhecimento? Como € estimulada a inovacao?

O CENTIMFE/CEFAMOL pode ser considerado um agente promotor da
mudanca?

O CENTIMFE/CEFAMOL introduziu novas praticas de negocio na
organizacdo de procedimentos (por exemplo, no contacto com os
clientes, fornecedores, concorrentes, outros)?

O CENTIMFE/CEFAMOL introduziu novos métodos de organizacao das
responsabilidades e da tomada de decisao (por exemplo, primeira
utilizacao de novos sistemas de responsabilizacao dos trabalhadores, de
trabalho em equipa, descentralizacao, integracao ou desintegracao de
servicos, sistemas de formacao, outros)?

O CENTIMFE/CEFAMOL introduziu novos métodos de organizacdo das
relagbes externas com outras empresas ou instituicoes puUblicas,
nomeadamente, Institutos  pUblicos/privados de  investigacao,
Universidades?

Na sua opiniao, quais os fatores que potenciam a inovacao (por exemplo
os niveis de qualificacao)?

Na sua opinido, a inovacdo concentra-se apenas e s6 no departamento de
investigacao ou mais do que isso?

Acha que a gestao de conhecimento é a base da inovacao? Porqué?

0 que é para si inovacao?

Em seu entender, quais os critérios a ter em conta para construir uma
empresa inovadora?

Como gere a inovacao?

Como é que comunica para inovar?

Como é que mede a inovacdo na sua entidade? Que fatores a ter em
conta?

Fonte: Elaboracao prépria
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Tabela 5.7 - Atomizacao dos objetivos especificos relativos a inovacao organizacional

INOVACAO ORGANIZACIONAL

Modos
de Objetivos especificos Fonte Utilizada
inovacao

Reconhecer e identificar a interacdo com diferentes
STI centros que produzem e codificam conhecimento. Inquérito  comunitario
inovacao 2010

-

Reconhecer as diversas fontes externas conducentes a
DUI troca de conhecimento, experiéncias e saberes. Inquérito  comunitario a
inovacao 2010

Reconhecer se os fatores: dimensao, volume de negocios, orientacdo do
mercado e os niveis de qualificacdo de capital humano influenciam a
inovacao.

Confirmar se as empresas portuguesas pertencentes a CAE 25
introduziram novas praticas de negocio na organizacdo dos | Inquérito comunitario a
procedimentos; e/ou ou se introduziram novos métodos de organizacdo | inovacao 2010

de responsabilidade e de tomada de decisdao; e/ou se introduziram
novos métodos de organizacdo das relacdes externas com outras
empresas ou instituicdes publicas; e /ou se introduziram pelo menos
umas das inovacoes organizacionais.

Fonte: Elaboracao propria

Aferida a populacdo e a amostra, compreendida a pergunta de partida e definidos os
objetivos para a presente investigacdo, torna-se indispensavel abordar a metodologia a
aplicar, as razoes da sua escolha, vantagens e desvantagens relativamente a outros métodos;

assunto a aclarar na seccao que se segue.

5.3 Metodologia Adotada
5.3.1 Método de Recolha de Dados Qualitativos

A presente investigacao evidencia-se em trés distintas fases, que se complementam, e

distinguem-se pela metodologia a adotar.

A primeira fase, destinou-se, fundamentalmente, a recolha e selecao bibliografica,
eminentemente internacional, revistas especializadas sobre a tematica e sites disponiveis na
internet. Nesta étapa, destaca-se o facto de existir um especial cuidado na organizacdo de
uma base de dados, que teve e continua a ter o duplo objetivo de, por um lado, armazenar
informacao e a sua permanente atualizacao; por outro o facil e rapido acesso a mesma. A
criacdo e a manutencao desta base de dados permitiram, no decorrer da investigacao, a
aquisicao e disponibilizacao de uma informacao cuidada, minuciosa e materialmente
relevante na abordagem deste tema, com vista a garantir uma orientacao clara e sem

ambiguidades. Ainda nesta fase, deu-se inicio a redacao da tese.

A segunda fase decorreu com a realizacdo das pesquisas exploratérias, através de consulta e

recolha de dados via internet e documentacao disponibilizada pelas entidades anteriormente
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designadas, e a efetivacao de uma reunido exploratdria com os representantes da CEFAMOL e
do CENTIMFE.

Estabelecidos os contactos e recolhidos os dados exploratorios, a determinacao na escolha do
setor versou na industria portuguesa dos moldes, com especial incidéncia na zona da Marinha

Grande e fundamentalmente em dois organismos: CEFAMOL e CENTINFE.
A existéncia de diferentes métodos de estudo é uma realidade, a qual se tem de considerar.
Carmo e Ferreira (1998) apresentam distintos tipos de investigacdes: historica, descritiva,

estudo de caso, estudo etnografico, correlacional, experimental e causal - comparativa.

Yin (2003) reforca que a estratégia adotada ou o método a aplicar depende de algumas

situacdes relevantes. Veja-se a tabela 5.8.

Tabela 5.8 - Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Requer controlo dos Tem enfoque nos
Estratégia Formas de questao de eventos eventos
pesquisa comportamentais? contemporaneos?
Experimentacao Como, porqué? Sim Sim
Levantamento Quem, o qué, onde, Nao Sim
(Survey) quantos, quanto?
Andlise de arquivos Quem, o qué, onde, Nao Sim/Nao
quantos, quanto?
Historico Como, porqué? Nao Nao
Estudo de caso Como, porqué? Nao Sim

Fonte: Yin (2003:5)

Tratando-se de uma populacdo restrita, consubstanciando a compreensdao de como o
conhecimento é codificado, criado, transferido e como é que a inovacdo é fomentada, com
especial enfoque em acontecimentos contemporaneos e da vida organizacional em real, um

estudo qualitativo - estudo de caso - torna-se, salvo melhor opiniao, o mais adequado.

Sendo o caminho a adotar, um estudo de caso, a recolha e a obtencdo dos dados necessarios
conducentes a sua analise, a presenca de uma dinamica, da eficacia, e da fiabilidade na
recolha de dados reais e mais objetivos, potencia, a presente investigacao, de um foco direto
quanto ao assunto a tratar e proporciona um conhecimento mais profundo da tematica que se
quer abordar, uma vez que esta reunido um conjunto de perguntas, que derivaram da

pergunta de partida e ndo a enunciacao de hipoteses.

Alias, Mason (1996) refere que o enfoque qualitativo, normalmente implica a formulacdo de
questdes com vista a serem exploradas e desenvolvidas no processo de investigacao em vez de
testar a formulacdo de hipoteses. Mais evidencia o autor que o estudo qualitativo possibilita

formalizar questdes que permitem a elaboracao de um estudo mais focalizado e nao vago.
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Yin (1994:13) salienta que o estudo de caso “é uma investigacdo empirica que estuda um
fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, especialmente quando os limites

entre os fendmenos e o contexto ndo estao claramente evidentes”.

Yin (2010:24) reforca que “os estudos de caso sao encontrados até mesmo na economia, em
que a estrutura de um determinado setor industrial ou a economia de uma cidade ou regiao
pode ser investigada. Em todas essas situacoes, a necessidade diferenciada dos estudos de
caso surge do desejo de entender os fendmenos sociais complexos”. E neste contexto que se
visa compreender de que forma o setor dos moldes portugués, cria, codifica e transfere o

conhecimento e como é influenciada a inovacéao.

Sendo o enfoque um estudo qualitativo - estudo de caso - segundo Yin (1994, 2003, 2010), é

fundamental identificar a unidade de analise.

Uma vez que a selecao se reporta apenas a dois organismos, nomeadamente, a CEFAMOL e o
CENTIMFE, e a relacdo existente entre elas, constata-se a existéncia de duas unidades de

analise.

Tratando-se de um estudo qualitativo importa identificar a fonte de recolha dos dados, uma
vez que o autor Yin (1994, 2003, 2010) identifica seis. A este proposito Yin (1994:79) salienta
que “as fontes de evidéncia sdo: a documentacdo, relatdrios de arquivo, entrevista,

observacao direta, observacao participante e artefactos fisicos”.

A técnica utilizada para a recolha dos dados foi a entrevista complementada pela analise
documental. Quais foram as razdes subjacentes a utilizacdo desta técnica? Mason (1996)
refere que as pessoas sao vistas como fonte de dados, no sentido de serem repositorios de
conhecimento, de evidéncias e de experiéncias. Este ponto de vista é reiterado pelo autor Gil
(2008:109) quando afirma que “a entrevista €, portanto, uma forma de interagao social. Mais
especificamente, é uma forma de dialogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como fonte de informacao”. Mais acresce Gil (2008:109) que
“muitos autores consideram a entrevista como a técnica por exceléncia na investigacao
social, atribuindo-lhe valor semelhante ao tubo de ensaio na Quimica e ao microscopio na
Microbiologia. Por sua flexibilidade é adotada como técnica fundamental de investigacao nos
mais diversos campos e pode-se afirmar que parte importante do desenvolvimento das

ciéncias sociais nas Ultimas décadas foi obtida gracas a sua aplicacao”.

Assim, o proposito deste estudo qualitativo foi o de obter um conjunto de dados e
informacdo, que depois de trabalhados e analisados, visaram responder a pergunta de
partida. Realca-se que a aplicacao da técnica da entrevista, através de testemunhos vividos e

experiéncia acumuladas, de um dialogo aberto e focalizado, motivado pela interacao
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conjunta e dinamica, possibilitou a obtencao de factos reais, detalhados, contextualizados e

atualizados, tendo em vista o alcance do nosso objetivo principal.
Também é de realcar que toda e qualquer técnica de recolha e obtencdo de dados tem forcas
e fraquezas, cujas existéncias subsistem no universo da sua aplicacao e as quais ndo se pode

ficar alheio.

No sentido de apresentar e dar a conhecer as forcas e as fraquezas de cada uma das técnicas

indicadas por Yin (2003) apresenta-se, na tabela 5.9, um mapa comparativo.

Tabela 5.9 - Seis fontes de evidéncia: forcas e fraquezas

Fontes de Forcas Fraquezas
evidéncia
= Estavel - pode ser revisto | = Recuperacédo - pode ser lenta
repetidamente = Preconceito na selecao, se a colecao
Documentacéao = Discreto - nao é criado como o | estiver incompleta

resultado de um estudo de caso

= Ampla cobertura - grande
envergadura, muitos eventos e muitos
cenarios

= Relato de preconceito - reflete
autores nao conhecidos
= Acesso - pode ser deliberadamente

bloqueado

Relatorios de

. As mesmas descritas

documentacao

na

= As mesmas descritas na documentacao
= Acessibilidade oportuna por razoes

arquivo = Precisos e qualitativos privadas
= E objetiva - foca diretamente o | = Preconceito devido a mediocre
topico do estudo de caso formulacao de questoes
= Proporciona conhecimento profundo - | = Respostas cautelosas
Entrevista fornece uma compreensao motivada | * Inexatidao pela falta de lembranca
por inferéncia = Reflexo - os entrevistados dizem o que
os entrevistadores querem ouvir
= Real - cobertura do evento em tempo | = Necessidade de tempo
real = Cobertura restrita
Observacao = Contextual - cobertura do contexto | = Reflexo - o evento pode direcionar-se
direta do evento de forma diferente derivado a
observacao que esta a ser realizada
= Custo - horas necessarias pelo
investigador
= As mesmas descritas na observacao | = As mesmas descritas na observacao
Observacao direta direta
participante = Conhecimento profundo entre os | = Preconceitos derivados da
comportamentos e motivos | manipulacao dos investigadores dos
interpessoais eventos
. Conhecimento  profundo  das | = Seletividade

Artefactos
fisicos

caracteristicas culturais
= Conhecimento profundo das técnicas
de operacao

= Disponibilidade

Fonte: Yin (2003:86)

De acordo com Yin (1994, 2003, 2010), a entrevista € a forma de obtencdo de dados mais

flexivel, de menor custo e de obtencado de informacdes profundas. Yin (2003: 89) realca que

“uma das fontes mais importantes de um estudo de caso é a entrevista”.
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No entanto, esta técnica, embora se apresente como fonte relevante nos estudos de caso, a

existéncia de vantagens e de limitacées é um cenario a ter em consideracao. Neste ambito

veja-se a tabela 5.10.

Tabela 5.10 - Vantagens e limitacdes da entrevista

Fonte de evidéncia

Vantagens

Limitacées

Entrevista

e A entrevista possibilita a obtencao
de dados referentes aos mais
diversos aspetos da vida social.

e A entrevista € uma técnica muito
eficiente para a obtencao de dados
em profundidade acerca do
comportamento humano.

e Os dados obtidos sdo suscetiveis
de classificacao e de quantificacao.

Se comparada com o questionario,
que ¢é outra técnica de largo
emprego nas ciéncias  sociais,
apresenta outras vantagens.

e Possibilita a obtencao de maior
numero de respostas, posto que é
mais facil deixar de responder a um
questionario do que negar-se a ser
entrevistado.

e Oferece muito mais flexibilidade,
posto que o entrevistador pode

esclarecer o significado das
perguntas e adaptar-se mais
facilmente as pessoas e as
circunstancias em que se

desenvolve a entrevista.

e Possibilita captar a expressao
corporal do entrevistado, bem como
a tonalidade da voz e énfase nas
respostas.

e A falta de motivacdo do
entrevistado para responder as
perguntas que lhe sao feitas.

e A inadequada compreensao do
significado das perguntas.

e O fornecimento de respostas
falsas, determinadas por razoes
conscientes ou inconscientes.

° Inabilidade  ou mesmo
incapacidade do entrevistado
para responder adequadamente,
em decorréncia de insuficiéncia
vocabular ou de problemas
psicoldgicos.

e A influéncia exercida pelo
aspeto pessoal do entrevistador
sobre o entrevistado.

e A influéncia das opinides
pessoais do entrevistador sobre as
respostas do entrevistado.

e Os custos com o treino de
pessoal e a aplicacdao das
entrevistas.

Fonte: Adaptado de Gil (2008)

As entrevistas, segundo Gil (1999, 2008), podem assumir varias tipologias, em funcdo do seu

nivel de estruturacdo, nomeadamente, informais, focalizadas, por pautas e formalizadas.

Para Gil (1999, 2008) a entrevista informal tem como objetivo a efetivacao de uma simples
conversa, no sentido de obter dados de carater geral sobre o problema a pesquisar e a

identificacao de alguns aspetos gerais do entrevistado.

A entrevista focalizada, para este autor, apresenta-se na realizacdo de um dialogo livre,
distinguindo-se no seu principal objetivo, que versa no foco do tema exclusivo em

investigacao.
Segundo Gil (1999, 2008) a entrevista por pauta envolve um determinado grau de

estruturacao, uma vez que existe uma ligacao de pontos de interesse que o entrevistador vai

observando ao longo da entrevista. E dada a liberdade nas respostas ao entrevistado, no
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entanto, o entrevistador tem o cuidado de intervir nos momentos em que se evidencia o

afastamento do objetivo principal.

0O mesmo autor aborda que a entrevista formalizada é caracterizada por uma relacao de

perguntas fixas, cuja ordem é imutavel.

Silvestre e AraGjo (2012) classificam as entrevistas em funcao de varios critérios, a saber:
quanto ao seu grau de estruturacdo, grau de profundidade e quanto ao nimero de sujeitos

envolvidos.

No que respeita ao grau de estruturacdo as entrevistas, segundo estes autores, podem ser

estruturadas, semi-estruturadas e nao estruturadas.

Quanto ao grau de profundidade, os mesmos autores destacam que as entrevistas podem ser

pouco profundas ou em profundidade.

Relativamente ao numero de sujeitos envolvidos, Silvestre e Araujo (2012) distinguem as
entrevistas individuais das coletivas, também denominadas de grupo, podendo, em ambos os

casos, ser de cariz exploratoério ou confirmatorio.

Tratando-se de um estudo de caso, Yin (2010) aborda trés tipos de entrevista: entrevista em
profundidade, focada e estruturada. Neste sentido, o tipo de entrevista utilizada nesta

investigacao centrou-se no primeiro e segundo tipos.

Porqué em profundidade e focalizada? Com o apoio de um guido de entrevista (apéndice Ill), a
entrevista, cujo tempo médio de realizacao foi aproximadamente de noventa minutos, a qual
permaneceu aberta/fechada, assumiu uma conversa normal e uma atitude flexivel no sentido
de proporcionar ao entrevistado a liberdade de resposta, mas de forma controlada e com um

grau de profundidade significativo.

Esta liberdade de resposta controlada caracterizou-se, na sua esséncia, em saber ouvir,
minimizar ou mesmo evitar desvios do objetivo principal da investigacdo e, sempre que

possivel, estimular o entrevistado a apresentar o seu ponto de vista/opinido.
Expostos os principais motivos que conduziram a escolha do método e da técnica de

investigacao, torna-se oportuno descrever, integral e minuciosamente, os passos circundantes

para a realizacao das entrevistas. Neste ambito veja-se a figura 5.5, tabela 5.11 e figura 5.6.
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Figura 5.5 - Passos dados antes das entrevistas

Antes da entrevista

Envio de e-mail e fax (apéndice Il) a todos os potenciais

intervenientes, na qual estiveram patenteados os seguintes

propositos:

= Identificacao do investigador, do orientador e do tema;

= Convite para participar no estudo;

= O objetivo a que se destina a investigacao;

= Solicitacdo de documentos, tais como brochuras, catalogos
desdobraveis, relatorios de atividade e outros possiveis
documentos que permitissem caracterizar, de forma mais
clara a organizacao em causa;

= Manifestacao de total disponibilidade para quaisquer
contactos, através de possiveis contactos telefonicos ou
correio eletrdnico pertencentes ao investigador e ao

orientador;
v
\ Auséncia da resposta Reitera-se a
Foi ou ndo aceite a . » | solicitacido  g—
cedéncia da por telefone
entrevista?
Nao
Sim
»| Entidade(s) excluida(s) Fim

—

= Contacto telefonico a confirmar o tempo de duracao, marcacao da hora, local e dia
da realizacao da entrevista.

Il

Relacao de
cooperacao existente
entre a CEFAMOL e o
CENTIMFE

Unidade de analise

Fonte: Elaboracao propria

Foram realizadas duas entrevistas e direcionadas aos quadros superiores. A sua prossecucao
decorreu no periodo entre 17 de agosto de 2012 e 24 de setembro de 2012. Por forma a
pormenorizar e permitir uma leitura facil e objetiva, nomeadamente, a denominacao do ator,
o nome do entrevistado, o dia e a hora de realizacao das entrevistas, tempo de conversacao,

a duracao de cada entrevista e o nimero de palavras transcritas, foi elaborada a tabela 5.11.
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Tabela 5.11 - Entrevistas realizadas

Nome da Nome do Cargo Dia e hora Tempo de Duracgéo Numero de
organizacdo | entrevistado ocupado conversacao da palavras
entrevista transcritas
CENTIMFE Rui Tocha Diretor 17/08/2012 | 2h, 21m, 46s 1h, 59m, 16 508
Geral (*) 32s
10HO0 *)
1h, 499m, 36s 1h, 02m, 7 878
CEFAMOL Manuel Secretario 24/09/2012 (*) 45s
Oliveira Geral (*)
14H30

(*) unidade de medida do tempo: h - hora; m - minuto; s - segundo

Fonte: Elaboracao propria

No total, foram realizadas duas entrevistas, a que corresponde um tempo de conversacao de

quatro horas e 24 386 palavras de transcricao.

No decurso das entrevistas, varios e distintos passos foram tidos em consideracdo, no intuito

de viabilizar, desenvolver e obter um agregado de informacao util, profundo, essencial e em

tempo real, tendo em vista o garante de uma analise qualitativa credivel, verdadeira e

atualizada. Assim, e no sentido de ilustrar o processo que decorreu durante as entrevistas,

veja-se a figura 5.6.

Figura 5.6 - Passos dados durante as entrevistas

Durante as entrevistas

= Apresentacao pessoal;
= Informou-se quanto a confidencialidade dos dados e o pedido de permissao
conducente a gravacao da entrevista;
= Breve exposicao do tema, no sentido de relembrar o que se pretende, a(s)
razoes(s) que motivaram a sua escolha e o tempo de duracao, clarificacao do
objetivo da investigacao, visando a criacdo de um clima de confianca;

= Colocacdo das questdes constantes no guiao de entrevista (apéndice Ill),
reformando a ordem, sempre que verificada a necessidade;
= Escutou-se atentamente as respostas do entrevistado, anotando, sempre que
necessario, alguns pontos interessantes, facilitando, assim, a introducao de novas
questdes apostas no guiao de entrevista e/ou solicitacao de esclarecimentos
adicionais;
= Apos o terminus da entrevista, apresentaram-se, ao entrevistado, os
agradecimentos em ter participado nesta investigacao e da disponibilidade
manifestada, enfatizando a importancia e o prestigio do seu contributo.

Fonte: Elaboracao propria

Com base no guido da entrevista (Apéndice Ill) e num minigravador digital de marca Philips,

foram realizadas e gravadas as entrevistas, cuja duracdo média foi de noventa minutos.

Acresce o uso de um crondémetro de marca Casio - modelo HS-3, no intuito de pormenorizar e

destacar, ao segundo, o tempo de duracao da entrevista e o tempo de conversacao.
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Obtidas as entrevistas, procedeu-se a transcricao integral e meticulosa, para o Microsoft Word
2007, das respostas proferidas pelos entrevistados, dando assim inicio a terceira fase. Além
das entrevistas, foram analisados documentos disponibilizados pelas entidades, em

concomitancia com a obtencao de outros via internet.

Desenvolvido e finalizado o processo da transcricdo, deu-se inicio a analise de conteldo. A
analise de dados qualitativos foi suportada através da utilizacdo de um software denominado
webQDA, cuja aplicacao foi desenvolvida, em parceria, pela Universidade de Aveiro e a
entidade Esfera Critica. Este software de apoio a analise de dados qualitativos ndo necessita

de software especifico, podendo o seu acesso realizar-se através do site www.webgda.com.

Souza, Costa e Moreira (2010) inferem que este software é uma aplicacdo que trata os dados
nao numéricos e nao estruturados cuja origem podera advir das demais e diversas fontes,
desde entrevistas, documentos, videos, fotografias, notas de campo, processos judiciais,

relatorios clinicos, entre outros.
No sentido de potenciar um manuseamento e utilizacdo proficua deste software, em 3 de
outubro de 2012, participei num curso de formacao “Analise qualitativa com apoio do

software webQDA - nivel I”, que decorreu nas instalacées da Universidade de Aveiro (anexo I).

Este software encontra-se composto, conforme figura 5.7, fundamentalmente, por trés partes

estruturantes, designadamente, as fontes, a codificacao e o questionamento.

Figura 5.7 - Partes estruturais do webQDA

Elementos para a escrita de
resultados na analise qualitativa

Fonte: Souza, Costa e Moreira (2011a:53)
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A fonte reporta-se ao espaco onde o investigador colocara os dados que recolheu,
nomeadamente, texto, imagem, video ou aldio (Souza, Costa e Moreira, 2011a). As fontes
utilizadas na analise qualitativa consistem nas entrevistas realizadas, nos documentos

disponibilizados pelas entidades e outros obtidos nas paginas da internet.

Quanto a codificacdo, os mesmos autores salientam que podem ser criadas dimensoes,
indicadores ou categorias, quer sejam de natureza interpretativa ou de natureza descritiva.
Mais acrescem Souza, Costa e Moreira (2011a:53) que “é da interligacao entre as fontes e a
codificacao que, através dos procedimentos de codificacdo disponiveis no investigador podera
configurar o seu projeto para que tenha lugares” de forma estruturada e interligada”. No
presente estudo a codificacdo, teve como base as seis caracteristicas do conhecimento,
designadamente, a subjetividade, a transferéncia, a sedimentacdo, a autovalorizacao, a
perecibilidade e a espontaneidade, em consondancia com os dois modos de inovacao,
nomeadamente, STI e DUI. Assim esta subjacente uma estrutura dimensionada em categorias,

Cuja organizacao e composicao se encontra consignada entre as tabelas 5.12a 5.15.

Tabela 5.12 - Codificacao - A subjetividade

Modo de inovagao STI

1 - Reconhecer a importancia de comunicar

2 - Facilitadores nas formas de comunicacao

2.1 - Utilizacao das novas tecnologias
2.1.1 - Existéncia de plataforma interativa/repositorio

2.1.2 - Existéncia de e-mail
2.1.3 - Newsletter
2.1.4 - Existéncia de intranet

2.2 - Suportes formais organizacionais

2.2.1 - Existéncia de relatorios/atas/estudos
2.2.2 - Existéncia de normas de certificacao

Modo de inovagao DUI - Facilitador nas formas de comunicagao

1 - Suportes formais organizacionais
1.1 - Existéncia de equipas multidisciplinares
1.2 - Existéncia de elementos pivot

2 - Suportes informais organizacionais
2.1 - Contactos informais
2.2 - Carpooling
2.3 - Regra da motivacao
2.4 - A cultura
2.5 - Visao partilhada
2.6 - Espirito de apoio e ajuda

3 - Forma de comunicacao
3.1 - Comunicacao fluida e participativa
3.2 - Homogeneizacao de conceitos
Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 5.13. - Codificacao - A transferéncia e a sedimentacao

Modo de inovagao STI

1 - Departamento de Vigilancia

2 - Elaboracdo de manuais/livros/atas/relatorios

3 - Existéncia de uma newsletter

4 - Existéncia de um repositorio

Modo de inovagao DUI

1 - Conferéncias/Workshops/Reunides

2 - Promocao de parcerias

3 - Criacao de equipas multidisciplinares

4 - Projetos de investigacao

5 - Praticas de benchmarking

6 - Realizacao de acoes de formacao

7 - Portais interativos

8 - Utilizacao de novas tecnologias

9 - Praticas de brainstorming

10 - Rotatividade nas tarefas e funcoes

11 - Renovacao dos quadros

12 - Sistema de recompensas

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 5.14. - Codificacao - A autovalorizacao

Modo de inovagao STI

1 - Existéncia de uma newsletter

2 - Existéncia de um repositorio

Modo de inovacgao DUI

1 - Participacao conjunta em eventos

2 - Comunicacao permanente e fluida entre as partes

3 - Realizacao de reunides conjuntas com a indUstria

4 - Existéncia de fortes relagoes informais

5 - Regulares sessoes de brainstorming

6 - Definicdo e comunicacao de objetivos e estratégias comuns

7 - Existéncia espirito de entreajuda

8 - Relacdes complementares

9 - Expressiva confianca e solidez no relacionamento

10 - Agentes dinamizadores no ambito da cooperacao

11 - A formacao ministrada

Fonte: Elaboracao propria
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Tabela 5.15. - Codificacao - A perecibilidade e a espontaneidade

Modo de inovagao STI

1 - Acesso ao repositorio

2 - Acesso as novas tecnologias de informacao

Modo de inovagao DUI

1 - Formacao de equipas multidisciplinares

2 - Contacto com parceiros externos

3 - Ser agente promotor da mudanca

4 - Existéncia de nlcleos de investigacao

5 - Existéncia de estimulo

6 - Comunicacao transversal

7 - Criacao de espacos digitais privilegiados para colocacao de ideias

8 - Praticas de brainstorming

9 - Realizacao de workshops

10 - Concursos de ideias
Fonte: Elaboracao propria

Em paralelo as caracteristicas do conhecimento, foram enunciadas as diferentes componentes
gue uma organizacdo inovadora devera circunscrever, as quais se encontram refletidas na

categoria - A organizacao inovadora - constante na tabela 5.16.

Tabela 5.16 - Codificacao - A organizacao inovadora

Inovacao

1 - Componentes:

.1 - Visao partilhada

.2 - Estrutura adequada

.3 - Individuos chave

.4 - Trabalho em equipa

.5 - Continuacao e prolongamento do desenvolvimento individual

.7 - Empenho elevado na inovacao

.8 - Foco externo

.9 - Clima criativo

1
1
1
1
1
1.6 - Comunicacao abrangente
1
1
1
1

.10 - Organizacao que aprende

Fonte: Elaboracao propria

Em complemento, foi designada uma Ultima categoria, no sentido de sustentar a importancia

ou nao do conhecimento para a inovacao. Veja-se a tabela 5.17.
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Tabela 5.17 - Codificacado - A importancia do conhecimento para a inovacao

A importancia do conhecimento para a inovagao

0 conhecimento é um pilar importante para a inovacao

Fonte: Elaboracao propria

0 questionamento compreende o output da analise de conteldo. Souza, Costa e Moreira
(2011a:55) referem que “este procedimento procura, dentro do sistema de categorias ja
codificado pelo investigador, padroes e relacoes entre os dados”. Nesta fase, sao

disponibilizadas ferramentas, desighadamente, palavras mais frequentes e as matrizes.

Souza, Costa e Moreira (2011b:27) salientam que “a busca por “palavras mais frequentes”
junta todas as n palavras mais recorrentes de toda a fonte de dados ou parte dela. O
resultado € uma lista de palavras com o nimero de vezes que estas n palavras aparecem nos

diversos documentos”.

Ainda para Souza, Costa e Moreira (2011b:27) “as “matrizes” sdo funcionalidades versateis
para responder a diversas perguntas do investigador. Este procedimento procura, dentro do

sistema de categorias ja codificado pelo investigador, padroes e relacdes entre os dados”.

Neste ambito, foram criadas diversas matrizes, tendo como base categorias. Cada matriz
encontra-se organizada e diferenciada pelo modo de inovacao. O seu output manifesta-se,
entre varios, apos a sua exportacao para o Excel, por nimero de unidades de texto, por
outras palavras, por referéncias. No entanto, importa salientar, fundamentalmente, dois
aspetos revelados e salientados pelos autores Souza, Costa e Moreira (2011b:28): “aqui nao
importa somente quantos disseram, mas o que disseram em cada dimensao ou categoria de
analise.(...) é importante perceber que estas saidas nao sao “a resposta” que se pode extrair
do WebQDA para responder as questdes de investigacdo, mas sdo elementos estruturadores e

sistematizadores que irdo dar consisténcia as inferéncias e a construcao do texto final”.

5.3.2 Método de Recolha de Dados Quantitativos
Ainda no decorrer da terceira fase, além do enfoque qualitativo que permitiu a recolha de
dados primarios e sua consequente analise, entendeu-se, como forma de complemento, a

obtencao de outra fonte externa, designadamente, dados secundarios.

Neste ambito, os dados secundarios utilizados no presente trabalho foram os recolhidos na
edicao CIS 2010 - Inquérito Comunitario a Inovacao 2010. Esta opcao teve como fundamento o
facto de: (1) A producdao de informacao estatistica sobre a inovacao responder a
compromissos assumidos com o Eurostat; (2) Adotar as recomendacdes metodologicas do

EUROSTAT, cujo proposito foi a recolha direta de informacédo sobre Inovacao do produto, do
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processo, do marketing e organizacional, cuja operacao estatistica é da responsabilidade do
Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relacdes Internacionais/Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (GPEARI/MCTES); (3) Constituir a base de dados mais
atualizada sobre a tematica da inovacdo, uma vez que os dados respeitam ao biénio 2008 a
2010; (4) A fonte ser direta e a sua obtencao ser via informacao empresarial simplificada
(IES); (5) Os dados recolhidos circunscreverem-se, geograficamente, no territério portugués;
(6) O inquérito ter por base os principios conceptuais previstos no Manual de Oslo e as
recomendacdes metodologicas do Servico de Estatisticas das Comunidades Europeias; (7) Os
utilizadores da informacao serem de variadissima ordem, nomeadamente, Instituto Nacional
de Estatistica (INE), Sistema Estatistico Nacional (SEN), administracao central, sociedades nao
financeiras, Instituicbes ou associacoes sem fins lucrativos (universidades, associacoes
empresariais), pessoas singulares (estudantes, investigadores e docentes), instituicoes da
Unido Europeia, organizacoes internacionais (UNESCO, OECD) e outros afins; o que confere um
grau de qualidade, consisténcia, coeréncia, fiabilidade e credibilidade dos dados recolhidos
pelo CIS 2010.

Acresce salientar que o periodo de recolha dos dados decorreu entre maio de 2011 e outubro
de 2011, cuja dimensao regional foi a NUTS Il, e a dimensao das empresas, considerando o
seguinte escalao das pessoas ao servico: (I) [10-49] pessoas ao servico; (IlI) [50-249] pessoas ao

servico; e (Ill) 250 ou mais pessoas ao servico.

Para efeitos deste exercicio, a amostra considerada foi de 584 empresas pertencentes a CAE
25- Fabricacdo de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos onde se inserem as

empresas de fabricacao de moldes (25734).

O CIS 2010, tendo como base um documento metodologico, proporciona um agregado de
informacdes gerais sobre as empresas, que vao desde o setor de atividade, o grupo
empresarial, a dimensao da empresa, o volume de negocios, os mercados geograficos, faculta
uma panoplia de informacgdes que se consubstanciam na inovacdo do produto, do processo, do
marketing, organizacional, ambiental e fontes de informacdo e cooperacdo. Acresce ainda
afirmar que o Inquérito Comunitario a Inovacao- CIS 2010 realca e identifica atividades de
inovacao que as empresas encaram como mais marcantes para a implementacao e realizacao

de projetos de inovacao.

A técnica utilizada, neste inquérito, para a selecao da amostra foi amostragem aleatdria
estratificada, em que a aplicacdo de um questionario eletrdnico, via internet, foi o marco
preponderante. Quando verificada a nao possibilidade na utilizacdo do questionario
eletronico, foi disponibilizada uma versiao do questionario em papel, cujo envio foi

processado via fax ou através de via postal, conforme a solicitacdo da empresa.
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Admitindo, porém, que a recolha dos dados tiveram propésitos distintos, o estadio seguinte,
consistiu em apurar se os dados secundarios constantes no CIS 2010 teriam ou poderiam ser
utilizados para o complemento dos dados primarios obtidos via entrevista. Apds uma séria e
profunda observacao e averiguacdo, constatou-se a existéncia de pertinente informacao

secundaria no ambito da inovacao.

Na prossecucao do estudo quantitativo, tornou-se indispensavel identificar um conjunto de
variaveis, especificamente, as variaveis dependentes, as variaveis independentes, as variaveis

de controlo e o método estatistica aplicado.

No que respeita a variavel dependente a incisdo, e para efeitos do presente estudo, aludiu
sobre os dados recolhidos pelo CIS 2010, na inovacao organizacional. Em concreto, e de
acordo com o CIS 2010, foram, na variavel inovacdo organizacional, consideradas
individualmente, quatros variaveis dependentes, a saber: (1) A introducdo pela empresa de
novas praticas de negdcio na organizacao dos procedimentos; (2) A introducdo pela empresa
de novos métodos de organizacdo das responsabilidades e da tomada de decisdo; (3) A
introducao pela empresa de novos métodos de organizacao das relacées externas com outras
empresas ou instituicées; e (4) A introducao pela empresa de, pelo menos, uma das inovacoes

organizacionais.

Como variavel independente, foi tida em consideracdo a cooperacado, especificamente as
diferentes tipologias de cooperacao no ambito da inovacao da empresa. Nesta extensao, o CIS
2010 recolheu dados quanto a existéncia ou ndo de processos de cooperacao com empresas
pertencentes ao mesmo grupo (na eventualidade da pertenca se verificar); com parceiros de
negocio, designadamente clientes, fornecedores e concorrentes, no sentido de perceber a
existéncia ou nao de troca de experiéncias, saberes e partilha de know-how, bem como os
parceiros ligados a investigacao e desenvolvimento, na ciéncia e tecnologia e na interacao
com centros que produzem novo conhecimento, principalmente com consultores, centros
tecnologicos ou outras instituicoes privadas de investigacdo e desenvolvimento, as
universidades e os laboratorios do estado ou outros organismos publicos, que geram e

codificam conhecimento explicito.

Quanto as variaveis de controlo, foram consideras as seguintes caracteristicas da empresa: (1)
a sua dimensao; (2) O volume de negocios; (3) O mercado principal; e (4) A qualificacao
superior dos trabalhadores existentes na organizacao. Para uma melhor percecdo das varaveis

adstritas, veja-se a tabela 5.18.
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Tabela 5.18 - As variaveis de controlo segundo as caracteristicas das empresas

Caracteristicas das empresas

Existéncia de
Dimensao: a Dimensao: a | Volume de Mercado Mercado 25% ou mais
empresa tem empresa tem negocios principal: principal: de
entre [10-49] entre (logaritmo mercado mercado trabalhadores
trabalhadores [50-249] neperiano) | internacional regional com
trabalhadores formacao
superior
Variavel 1 o s 1 1 1
dummy

Fonte: Elaboracao propria

Apds explanacao acerca da obtencdo dos dados secundarios e a identificacao das variaveis a
considerar no presente estudo, torna-se adequado e oportuno propor e apresentar o modelo
concetual que visa identificar e analisar os fatores influenciadores da inovacao

organizacional. Veja-se a figura 5.8.

Figura 5.8 - Modelo concetual

A cooperacao
com varios
agentes (internos

e externos)

A dimensao
da empresa

O volume de
negocios

H3, H4, H5,
H7

Inovacao Organizacional

Existéncia de 25% ou
mais de trabalhadores
com formacao superior

O mercado

Fonte: Elaboracao propria

Tendo por base o modelo concetual, a definicdo de varidveis e a respetiva revisao da
literatura, resultou um conjunto de hipdteses teoricas e genéricas que constituem o
fundamento das hipoteses a formular para cada um dos modelos concetuais respeitantes a
inovacdo organizacional. Estas hipoteses serdo testadas empiricamente e pretendem

determinar quais os fatores propensos ao fomento da inovacao organizacional.
Neste ambito, em termos latos, a cooperacdo, segundo os autores Darroch (2005), Oslo

(2005), OECD (2011) e Tseng, Pai e Hung (2011), influencia decisivamente a inovacao. Por

outras palavras, a cooperacdo esta positivamente relacionada com a propensdo para a
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inovacdo. Em acréscimo, Gonzalez e Herrera (2010) inferem que as fontes aliadas as
atividades no processo de inovacao terao, essencialmente, duas origens: interna e externa.
Ao nivel interno, segundo os mesmos autores, poderdo advir dos diferentes departamentos;
ao nivel externo, a sua proveniéncia caracteriza-se através dos concorrentes, clientes,
consultores, fornecedores, institutos publicos e/ou privados de investigacao, universidades,

patentes, conferéncias, encontros profissionais, feiras, jornais, exposicdes, entre outros.

Pretendendo conhecer se a cooperacao com empresas do mesmo grupo, com os fornecedores,
com os clientes, com os concorrentes, com os consultores, com as universidades e com os
laboratorios, esta positivamente relacionada com a propensdao para a empresa inovar

organizacionalmente, apresentam-se as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1 (H1) - A cooperacdo estabelecida via empresas do mesmo grupo esta

positivamente relacionada com a propensao da empresa para inovar organizacionalmente;

Hipdtese 2 (H2) - A cooperacao estabelecida com os fornecedores esta positivamente

relacionada com a propensao da empresa para inovar organizacionalmente;

Hipdtese 3 (H3) - A cooperacao estabelecida com os clientes esta positivamente relacionada

com a propensdo da empresa para inovar organizacionalmente;

Hipotese 4 (H4) - A cooperacao estabelecida com os concorrentes esta positivamente

relacionada com a propensao da empresa para inovar organizacionalmente;

Hipotese 5 (H5) - A cooperacdo estabelecida com os consultores esta positivamente

relacionada com a propensao da empresa para inovar organizacionalmente;

Hipotese 6 (H6) - A cooperacdo estabelecida com as universidades esta positivamente

relacionada com a propensao da empresa para inovar organizacionalmente; e

Hipdtese 7 (H7) - A cooperacao estabelecida com os laboratérios esta positivamente

relacionada com a propensao da empresa para inovar organizacionalmente.

Além da variavel cooperacado, torna-se necessario identificar outras variaveis que poderao
influenciar ou nao a inovacao, designadamente, a dimensdao, o volume de negédcios, o
mercado e o facto de se verificar que a organizacao tem 25% ou mais de trabalhadores com

formacao superior.

Quanto a dimensao, Silva (2003) infere que quanto maior a sua dimensao, maior é a

propensdo para a organizacao inovar. Assim surge a hipotese 8.
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Hipotese 8 (H8) - As empresas de grande dimensdao tém maior propensdo para inovar

organizacionalmente do que as de menor dimensao.

No que respeita ao esforco tecnoldgico, Silva (2003) ndo confirma a existéncia de relacdo que
evidencie uma propensao para a empresa inovar. Mais se aclara que o esforco tecnoldgico é
um fator que envolve um conjunto de subfatores nao demonstrados nem considerados neste
estudo. A este fator apenas esta subjacente o volume de negocio, subfator demasiado

primitivo. Neste ambito, resulta a seguinte hipotese:

Hipotese 9 (H9) - O volume de negodcios esta positivamente relacionado com a propensdo da

empresa para inovar organizacionalmente.

No que concerne a variavel mercado, Silva (2003) ndo confirma que a empresa que tem como
mercado principal o mercado externo tem maior propensao para inovar. Neste sentido, surge

a Hipotese 10.

Hipotese 10 (H10) - As empresas que tém como principal mercado - o mercado internacional

nao tém maior propensao para a empresa inovar organizacionalmente.

Quanto a variavel - existéncia de trabalhadores com niveis de qualificacdo elevadas - OECD
(2011) afirma que os niveis de qualificacdo elevada ddao um forte contributo para a inovacao.

Assim veja-se a hipotese 11.

Hipotese 11 (H11) - As empresas que apresentem 25% ou mais de trabalhadores com niveis de

qualificacao superior tém maior propensao para a empresa inovar organizacionalmente.

Definidas e conhecidas as hipdteses, chegou o momento de abordar o método estatistico
aplicado para a presente tese, cuja variavel binaria propensdao para a empresa ter ou nao
introduzido, durante o periodo de 2008 a 2010, a inovacao organizacional foi a regressao
logistica, que corresponde a uma tipologia especial de regressao formulada para prognosticar
e explicar situagbes em que a variavel dependente é uma variavel categoérica binaria (Hair,
Black, Babin, Anderson e Tatham, 2010). Neste circulo foram estimados oito modelos de
regressao logistica, quatro dos quais tiveram como linha de aplicacdo o método Enter e os
restantes quatro consubstanciaram-se através do método Forward. Torna-se essencial referir
que o método Forward incluiu apenas e s6 as variaveis com significancia estatistica que

correspondem, a diferentes modelos, conforme tabela 5.19.
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Tabela 5.19 - Os diferentes modelos nas diversas variaveis dependentes

Variavel dependente Modelo

Introducao de pelo menos uma das inovacoes
organizacionais

g laelb
Introducdo de novas praticas de negdcio na
organizacao dos procedimentos

ganizag P llae lib
Introducdo de novos métodos de organizacao das
responsabilidades e da tomada de decisao la e llib
Introducdo de novos métodos de organizacdo das
relacoes externas com outras empresas ou
AN IVa e IVb
instituicoes

Fonte: Elaboracao propria

Acresce ainda salientar que foram calculados os valores médios e os desvios-padrao para as
variaveis dependentes, independentes e de controlo, bem como o coeficiente de correlacao
de Pearson e ainda os valores dos fatores de inflacionamento da variancia, adiante designado
por VIF, para avaliar potenciais problemas de multicolinearidade das variaveis independentes
que possam existir. Todos os calculos estatisticos foram realizados com o recurso ao software

de analise estatistica IBM SPSS versao 21.0.

Para finalizar, a analise de dados e a discussdo dos resultados, quer de ambito qualitativa,

quer na esfera quantitativa, encontra-se circunscrita no capitulo 6.

5.4 Sintese Conclusiva

A realizacdo das pesquisas exploratorias e o primeiro contacto formal estabelecido com as
entidades permitiu de forma inequivoca a consolidacdo da escolha do setor, da zona
geografica e dos atores, cujos motivos se encontram devidamente realcados nas figuras 5.1,
5.2 e 5.3. Desta escolha foi possivel clarificar e formular, de forma concisa, a pergunta de

partida, que se encontra devidamente evidenciada na figura 5.4.

Dado que o enfoque versa em acontecimentos contemporaneos e da vida organizacional em
contexto real, havendo necessidade de proporcionar um conhecimento profundo do mesmo, e
o facto de se tratar de uma populacao restrita, a opcao recaiu na elaboracao de um estudo
qualitativo - estudo de caso, para o qual foram realizadas duas entrevistas, dirigidas a
gestores de topo, uma vez que, qualquer processo de gestao de conhecimento e de inovacao

deverao ser, numa primeira instancia, estimulados por estes quadros superiores.
0 uso das entrevistas, a obtencdo de documentos através das entidades e a recolha de outra

informacao via internet, foram os meios utilizados e caracterizados como fontes para a

analise de conteldo.
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Como apoio dessa analise de conteldos, socorremo-nos de uma aplicacdo denominada de
webQDA, cujo objetivo foi tratar dados nao numéricos e nao estruturados oriundos de

diversas fontes.

Existe a consciencializacao da existéncia de técnicas alternativas. No entanto, considerando
os recursos financeiros e temporais disponiveis, a flexibilidade e a proximidade geografica, o

uso e a aplicacao desta metodologia pareceu-nos a mais adequada.

A recolha dos dados num estudo de caso caracteriza-se através das emocoes das pessoas, das
suas experiéncias, das suas opinides, memorias, ideias, crencas, comportamentos, praticas,

relacoes interpessoais, dialogos, entre outros.

O cuidado e a forte preocupacao no alcance de dados verdadeiros, crediveis, atualizados e
reais, fomentou e proporcionou o desenvolvimento deste estudo de caso, que teve como
escora a experiéncia acumulada, a visdo estratégica, os relatos, as ideias e as opinides de
quadros superiores.

Como forma de complemento ao estudo qualitativo, procedeu-se a utilizacdo de dados
quantitativos através dos dados recolhidos pelo CIS 2010. Esta opcao reside no facto de
estarmos perante de informacao credivel, atualizada, respeitante as empresas localizadas em
territorio portugués e para o caso em concreto sobre a CAE 25 - Fabricacdo de produtos
metalicos, exceto maquinas e equipamentos, onde se inserem as empresas de fabricacdo de
moldes (25734); fornece um conjunto variadissimo de informacdes, que vai desde o setor de
atividade, grupo empresarial, a dimensdo da empresa, o volume de negocios, os mercados
geograficos; proporciona um vasto conjunto de informacdo acerca da inovacao, do produto,
de processo, de marketing, organizacional e ambiental; e faculta as fontes de informacao e

cooperacao.

Neste campo de agao, considerou-se como variavel dependente - a inovagao organizacional -
para a qual foram examinadas quatro varaveis dependentes, especificamente, a introducao
pela empresa de novas praticas de negocio na organizacao dos procedimentos, a introducao
pela empresa de novos métodos de organizacdo das responsabilidades e da tomada de
decisdo, a introducado pela empresa de novos métodos de organizacao das relacbes externas
com outras empresas ou instituicoes; e a introducao pela empresa de pelo menos uma das

inovacdes organizacionais.
Como variavel independente foi considerada a cooperacdo em diferentes dominios,

designadamente, a existéncia ou ndo de processos de cooperacdo com empresas pertencentes

ao mesmo grupo, a existéncia de relacdes de proximidade com clientes, fornecedores e
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concorrentes, os parceiros ligados a investigacao e desenvolvimento, na ciéncia e tecnologia e
na interacao com centros que produzem novo conhecimento, particularmente com
consultores, centros tecnologicos ou outras instituicoes privadas de investigacdo e
desenvolvimento, as universidades e os laboratoérios do estado ou outros organismos publicos,

que geram e codificam conhecimento explicito.
Relativamente as variaveis de controlo, foram focadas as caracteristicas da empresa que vao
desde a sua dimensao, o volume de negocios, 0 mercado principal e a qualificacao superior

dos trabalhadores existentes na organizacao.

Para as variaveis consideradas foi definido um modelo concetual circunscrito por onze

hipoteses.

0 método estatistico aplicado foi a regressdo logistica para uma amostra de 584 empresas

pertencentes a CAE 25, com o recurso a software de analise estatistica IBM SPSS versao 21.0.
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Capitulo VI - Analise de Dados e

Discussao de Resultados

6.1 Analise do Setor e Caracterizacdo dos Atores

6.1.1 Introducao

Apesar da conjuntura interna nao apresentar indices favoraveis nos demais e diversos setores,
Portugal evidencia e tem demonstrado uma forte vocacdo exportadora na indUstria dos
moldes, ocupando um lugar de destaque entre os principais fabricantes mundiais desta

indlstria.

Assim, definida e caracterizada a metodologia adotada, identificado o setor onde ira ser
operacionalizado o estudo e os respetivos atores envolvidos, torna-se oportuno apresentar
uma breve e generalizada panoramica do setor, seguindo-se de uma caracterizacdo dos atores

participantes.

Neste ambito, este capitulo sera composto por trés seccoes, designadamente, a seccao 6.1,
6.2e6.3.

A seccao 6.1, composta por varias subseccoes, tera como proposito exibir os principais marcos
historicos do setor em causa. Ainda nesta seccao sera apresentada a evolucdo dos principais
mercados clientes, as principais industrias clientes e os principais destinos portugueses dos
moldes portugueses em 2011; caracterizada a Associacao Nacional da Industria de Moldes
(CEFAMOL), designadamente, desde a sua fundacao, seus 6rgdos sociais e suas competéncias,
e materializar a sua finalidade e principais contributos para o setor dos moldes; assinalada a
importancia da criacdo dos centros tecnologicos na industria dos moldes portugueses,
nomeadamente, o Centro Tecnoldgico da Indistria de Moldes, Ferramentas Especiais e
Plasticos (CENTIMFE). Acresce ainda nesta seccdo, a sua descricao desde a sua fundacéo,
missdo, principais contributos e a identificacdo pormenorizada das suas areas tecnologicas de

intervencao.

A seccao 6.2, também organizada por diferentes subseccoes, tera como designio a analise de
dados e discussao de resultados, quer no estudo de caso, quer no estudo quantitativo, com
base nos dois modos de inovacao: STI e DUI. No que respeita ao estudo de caso, recaira nos
quatro grandes grupos, designadamente, na subjetividade dos atores, na transferéncia e
sedimentacdo, na autovalorizacdo, na perecibilidade e espontaneidade. Ainda neste ambito
serdo abordados os principais componentes na inovacao. No que concerne ao estudo

quantitativo, o objetivo é analisar os dados e consequente discussao de resultados referentes

119



a inovacao organizacional. Acresce ainda referir que, nesta seccdo, sera materializada uma

breve sintese dos principais resultados, com base nos dois estudos.

A seccdo 6.3 tera como intuito explanar uma sintese conclusiva relativa aos assuntos tratados

no decorrer do capitulo.

6.1.2 Caracterizacao do Setor
Em 1943, na cidade da Marinha Grande, e por iniciativa de Anibal H. Abrantes, a industria de
moldes para matérias plasticas teve o seu inicio numa pequena empresa de moldes para

vidro.

0 vetor impulsionador que ditou a génese desta industria foi o desenvolvimento da indlstria
do vidro, que teve como marco historico o ano de 1719, por D. Jodo V, o qual ordenou a
instalacao de uma manufatura de vidro em Coina, que mais tarde veio a ser transferida para a

Marinha Grande.

Com o objetivo de obtermos uma visao panoramica e percebermos a importancia da industria
do vidro para o aparecimento da indUstria dos moldes, recordemos algumas datas memoraveis

- ver figura 6.1

Figura 6.1 - Cronologia

tarde veio a ser transferida para a Marinha Grande.

*1719 - D. Jodo V ordenou a instalacao de uma manufactura de vidro em Coina, que mais

~

J
«1824 - O industrial José Ferreira Pinto Basto, cria a fabrica Vista Alegre. A unidade, )
destinada ao fabrico de vidros e loicas, fica instalada na Quinta da Vista Alegre, na
margem da Ria de Aveiro
«1864 - O Conde da Azarujinha, arrenda a Real Fabrica de Vidros ao Estado. )

construcao e uma em projecto.
do Vidro.

+1925 - A Fabrica Escola Irmaos Stephens, na Marinha Grande, comeca a produzir os
primeiros moldes para vidro em ferro fundido.

Roque regressa a Marinha Grande.

moldes para vidro.

«1924 - O Estado nomeia, o Eng.® Acacio Calazans Duarte, administrador da Real Fabrica

*1929 - Com o objetivo de instalar a primeira oficina de moldes de vidro prensado, Aires

+1937 - Em Oliveira de Azeméis, o técnico Aires Roque torna-se precursor da indUstria de

J

Fonte: Adaptado de Engenho e Obra - a Engenharia em Portugal no Século XX (2012)

Sem a concordancia do seu irmao e socio Aires Roques, Manuel Abrantes em 1943 deu, na

cidade da Marinha Grande, os primeiros passos na industria dos moldes. Neste ambito,
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verificou-se o estabelecimento de outras unidades produtoras de moldes para plasticos e

noutro centro tradicional da industria do vidro: Oliveira de Azeméis.

Esta industria apresentou um indice de desenvolvimento significativo com a importacao de
tecnologia estrangeira, acentuando a qualidade dos moldes portugueses. Em 1955, deu-se
inicio a exportacao dos primeiros moldes para a Gra-Bretanha. Mais tarde, na década de 80, a

indlstria ja exportava para mais de cinquenta paises (CEFAMOL, 2012).

0 seu crescimento é notavel, sendo determinado por uma relacdo entre um forte e rigoroso
controlo de qualidade, um preco altamente competitivo e o minucioso cumprimento dos
prazos de entrega (CEFAMOL, 2012). Em acréscimo, Vieira (2007:56) salienta que “o sucesso
da industria de moldes nacional deve-se, fundamentalmente, aos seguintes aspetos:

- Muito boa imagem internacional;

- Elevada capacidade para se adaptar as evolucdes tecnologicas e de mercado;

- Sensibilidade a inovacao e modernizacao;

- Elevada capacidade produtiva instalada, com utilizacao de novas tecnologias;

- Recursos humanos com forte experiéncia empirica”.

Atualmente, a indlstria portuguesa dos moldes situada em dois distintos polos geograficos,
nomeadamente, Marinha Grande e Oliveira de Azeméis, alberga cerca de 450 pequenas e
médias empresas (PME"s), empregando cerca de 7640 trabalhadores (CEFAMOL, 2013).

Portugal exporta mais de 90% da sua producao, fruto da sua capacidade em demonstrar a
qualidade, a sua adaptacdo as necessidades dos seus clientes e o distinto cuidado a evolucédo
dos mercados e tecnologias do setor (CEFAMOL, 2013). Neste ambito, vejam-se os graficos 6.1
e6.2.

Grafico 6.1 - Produgao versus exportacao do setor dos moldes portuguesas

Producdo vs Exportacdo (milhoes de euros)
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Fonte: CEFAMOL (2013:4)
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Grafico 6.2 - Evolucao dos mercados de exportacao no setor dos moldes portugueses
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Fonte: CEFAMOL (2013:4)

Em 2013, o valor total de producao portuguesa foi de 569 milhdes de euros, dos quais 512

milhdes de euros foram para a exportacao, sublinhado, desta forma a forte orientacao

exportadora que nunca foi inferior a 75% da producao (CEFAMOL, 2013).

As vendas foram efetuadas para oitenta e trés paises distintos, tendo com destinos principais

a Alemanha, Espanha, Franca, Brasil, e Republica Checa (CEFAMOL, 2013). Veja-se na tabela

6.1 a evolucao dos principais mercados clientes nos Ultimos anos, assim como o grafico 6.3

relativo aos principais destinos dos Moldes Portugueses em 2012

Tabela 6.1 - Evolucao dos principais mercados clientes

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
1 Franca Franca Franca | Alemanh | Alemanh | Alemanh | Alemanh | Alemanh | Alemanh
a a a a a a
2 | Alemanh | Alemanh | Alema Franca Espanha | Espanha | Espanha Franca Espanha
a a nha
3 Espanha Espanha Espan | Espanha Franca Franca Franca Espanha Franca
ha
4 Reino EUA EUA EUA Poldnia Suécia | Republic Brasil Brasil
Unido a Checa
5 EUA Reino Reino Reino Reino EUA México Polénia | Republic
Unido Unido Unido Unido a Checa

Fonte: CEFAMOL (2013)
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Grafico 6.3 - Principais destinos dos moldes portugueses
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Fonte: CEFAMOL (2013:6)

Portugal ocupa, a nivel mundial, um lugar de destaque na indUstria de moldes para plasticos.
A procura e a selecdo por parte de grandes multinacionais nas demais e variadissimas
indUstrias, nomeadamente, a automovel, embalagem, eletronica/telecomunicacées,
eletrodomeésticos e outras, de empresas portuguesas para o fabrico dos seus moldes, tem sido
uma realidade a que se tem assistido, conforme os dados revelados pelo grafico 6.4
(CEFAMOL, 2011).

Grafico 6.4 - Principais industrias clientes em 2010
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Fonte: CEFAMOL (2011:7)

De 1991 (14%) para 2010 (72%), constatou-se uma evolucao significativa no que respeita as
indUstrias servidas pelo setor dos moldes, nomeadamente, a induUstria automdvel,
potenciando a ilacdo de que esta indlstria tem vindo a consolidar o seu incremento e
importancia nesse setor (CEFAMOL, 2011; 2012; 2013).
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Acresce-se que a presenca e a atencao do setor dos moldes noutros setores industriais no
desenvolvimento de novos produtos na economia mundial, assim como a procura por novos

nichos e novas areas, se tem intensificado de forma preponderante (CEFAMOL, 2011).

A aposta na qualificacdo de técnicos especializados, a concentracdo de organismos
especializados nos dois polos geograficos, evidencia, de forma clara e inequivoca, o desejo
incessante deste setor em reunir esforcos, perspetivas, objetivos e conhecimentos comuns.
Para tal, a CEFAMOL - Associacdo Nacional da Indistria de Moldes - tem manifestado,
reiteradamente, empenho e esforcos na promocao da imagem do setor dos moldes, num

panorama, quer interno, quer externo.

Para finalizar, este setor possui uma base alargada de conhecimento, quer ao nivel
tecnologico, quer ao nivel dos diferentes mercados geograficos, a uma escala global, tem
apeténcia para a inovacdo e para a criacao e desenvolvimento de conhecimento, possui uma

imagem de qualidade e de competéncia tecnologica do setor a nivel nacional e internacional.

6.1.3 Associacao Nacional da Indistria de Moldes - CEFAMOL

Em 1969, por iniciativa de sete fabricantes de moldes para a indistria de plasticos, foi
fundada a CEFAMOL - Associacdo Nacional da IndUstria de Moldes, a qual atualmente esta

sediada na Marinha Grande.

Esta associacao prima pelo seu forte contributo, quer numa perspetiva interna, quer externa,
no estimulo a cooperacdo, interacdo, no intercambio tecnologico e técnico-cientifico, na
representacao, na comunica¢ao, na divulgacao, na promocao, na organizacao e na prestacao
de um servico de qualidade no setor de moldes. Mas veja-se, de forma mais detalhada, o seu

objetivo central e os principais contributos para o setor, através da tabela 6.2.
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Tabela 6.2 - Objetivo e principais contributos da CEFAMOL para o setor de moldes

Objetivo

principal

Desenvolvimento e expansdo do setor de moldes, bem como a cooperacdo e
investigacdo tecnolégica, a formacao técnico-profissional de todos quantos se
dedicam a esta atividade, quer pela troca de experiéncias e métodos, quer por
acdées a desenvolver, nomeadamente as que se prendem com os Encontros e
Congressos da Industria de Moldes, Seminarios e Conferéncias.

Principais

contributos

e Representacao do setor junto do Governo e restantes instituicées oficiais, quer
nacionais, quer internacionais.

e Elo de comunicacdo entre as empresas associadas, incentivando relacdes de
cooperacao conducente a uma mais rapida divulgacdo da informacao, utilizacdo das
novas tecnologias e de novas formas de gestao e organizacao.

e Divulgar e promover, de forma sistematica e continua, o prestigio da producao
nacional, a qualidade e o valor dos produtos e servicos da Industria Portuguesa de
Moldes.

e Organizar acbes de marketing internacional, nomeadamente através da participacao
em Feiras e realizacdo de Missoes Empresariais em mercados tradicionais e novos
mercados, promovendo a competitividade internacional das empresas do Setor.

e Impulsionar a criacdo duma consciéncia de setor industrial auténomo e o seu
reconhecimento a nivel nacional, através da realizacdo dos congressos da IndUstria de
Moldes, divulgando as diferentes teses defendidas nesses Congressos, contributo
importante para a memoria do setor.

e Esteve na origem e foi a principal fonte de dinamizacao do CENTIMFE.

e Representa a IndUstria Portuguesa de Moldes na ISTMA - Internacional Special Tooling
and Machining Association, tendo assumido no passado a Presidéncia do Comité Europeu
da ISTMA e atualmente assume o secretariado da ISTMA World e ISTMA Europe.

e E responsavel pela promocdo de Projetos de Formacdo especificos para o Setor,
sendo Entidade Acreditada pela DGERT.

e Promove e integra Projetos de ambito nacional e internacional, abrangendo as areas
de Cooperacao Empresarial, Gestao e Organizacdo, Inovacdao e Tecnologia, entre
outros.

e Publica trimestralmente a Revista técnica "O Molde".

e Desenvolveu, estruturou e publicou o Manual de Procedimentos e Boas Praticas da
Indistria de Moldes com o objetivo de uniformizar e sistematizar um conjunto de
regras, nas diferentes areas funcionais das empresas da Indlstria de Moldes. Os
documentos ja efetuados sao elaborados por um extenso grupo de trabalho, constituido
por empresarios, quadros superiores e técnicos desta industria e pretende ser um guia
indispensavel para todos os que trabalham neste setor de atividade.

e Presta, aos seus associados, servicos de consultoria juridica e econémica.

e Com o objetivo de melhorar, continuamente, os servicos prestados, a CEFAMOL
encontra-se Certificada de acordo com a Norma NP EN ISO 9001:2008.

Fonte: Adaptado da CEFAMOL (2012)

Atualmente, a CEFAMOL conta com cento e vinte e um associados e tem parcerias com

diversas entidades, nomeadamente o CENTIMFE - Centro Tecnoldgico da IndUstria de Moldes,

Ferramentas Especiais e Plasticos, Associacao OPEN, ISTMA - International Special Tooling and

Machining Association e Rede IDT - Rede Regional de Inovacao, Desenvolvimento e Tecnologia.

De acordo com os estatutos da CEFAMOL, esta associacdo € constituida pelos seus orgaos

sociais, designadamente, a Assembleia Geral, a Direcao Nacional e o Conselho Fiscal. Assim,

veja-se através da tabela 6.3 a constituicdo de cada drgao social e suas competéncias.
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Tabela 6.3 - Orgdos sociais da CEFAMOL e suas competéncias

Orgao Social Cargo Competéncias

,':Eleger a mesa e os restantes Orgaos sociais, bem
Presidente | como proceder a sua destituicao;

Vice- LEstipular as contribuicées a pagar pelos associados;
Assembleia Geral Presidente | [fDiscutir e votar anualmente o relatério e as contas
do exercicio, o orcamento e o programa de
Secretario | atividades a desenvolver; e
[EDefinir as linhas gerais de orientacdo da CEFAMOL.

Presidente
Vice LAdmitir ou excluir os associados;
Direcdo Nacional presidentes | |rElaborar o plano de atividades, o orcamento e o
(quatro) relatorio de contas do exercicio, assim como a gestao
Vogais dos recursos humanos; e
(quatro) | |[FContratacdo de servigos externos.

'EFiscalizagéo dos orgaos da direcao;

Presidente |:Examinar regularmente a situacao da tesouraria; e
[ Andlise e emissdo de pareceres técnicos sobre o

Vogais relatorio de contas e outras situagdes econdmico-

(dois) -financeiras previstas na lei ou nos estatutos.

Conselho Fiscal

Fonte: Adaptado da CEFAMOL (2013)

Além dos orgdos sociais, esta associacao conta com uma equipa de seis colaboradores, cuja

gestao é realizada pelo secretario-geral.

6.1.4 Centro Tecnologico da Indistria de Moldes, Ferramentas Especiais e
Plasticos - CENTIMFE

Constatada a forte dependéncia externa, quer em termos tecnoldgicos, quer numa perspetiva
comercial da estrutura produtiva portuguesa, a necessidade em criar novas inddstrias,
reestruturar e modernizar técnica e tecnologica as existentes no sentido de aumentar a sua
competitividade foram, com a publicacao do Decreto-Lei n.° 461/83 de 30 dezembro, criados

os centros tecnologicos para os diferentes setores.

Mais tarde com a edicao do Decreto-Lei 249/86 de 25 de agosto, foi revogado o Decreto-Lei
n.° 461/83 de 30 dezembro, o qual reforca a importancia dos centros tecnologicos e o papel
decisivo na promocao da formacao técnica e tecnoldgica dos recursos humanos das empresas,
a prestacao de servicos técnicos e tecnoldgicos e um forte apoio e cooperacdo na investigagcao
cientifica para a melhoria da qualidade dos produtos e dos processos e ao desenvolvimento e

introducao de novos produtos nos mercados.

No sentido de garantir um contributo significativo dos centros tecnologicos na estrutura
produtiva do pais, o mesmo diploma atribui plena autonomia técnica e financeira, dotando-os
de patrimonio proprio, com a designacao de pessoas coletivas de utilidade publica e sem fins

lucrativos.

De acordo com o artigo 17° deste mesmo diploma, os 6rgaos sociais constitutivos dos centros

tecnologicos compdem-se por: conselho geral, conselho de administracdo e a comissao de
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fiscalizacao. Acresce-se ainda a definicdo de um érgdo de natureza consultiva, independente

dos orgaos sociais.

Existindo varios centros tecnologicos designados e criados em funcdo dos diferentes setores
da indUstria portuguesa, interessa pois, uma vez que a presente investigacao aponta para o
setor dos moldes, evidenciar apenas o Centro Tecnologico da Indistria de Moldes,
Ferramentas Especiais e Plasticos - CENTIMFE. Fundado em 1991, conta com mais de duzentas
organizacoes associadas, entre as quais se destacam empresas industriais, instituicoes
publicas e organizacdes privadas de orientacao setorial. Que missao e quais os seus principais

contributos para a indUstria de moldes? Veja-se a tabela 6.4.

Tabela 6.4 - Missao e principais contributos do CENTIMFE para a indlstria de moldes

Inovar, desenvolver e aplicar, implementar novas solucées, informar e disseminar
Missao conhecimento

e Apresenta-se como provedor de solucdes e parceiro tecnoldgico no desenvolvimento
de atividades pré-competitivas de base industrial dado revelar-se:
v" Um agente na dinamizacdo e desenvolvimento de processos de
inovacao empresarial;
v" Um parceiro-chave no desenvolvimento de projetos estruturantes e
estratégicos para os setores de Moldes, Ferramentas Especiais e
Plasticos; e
v' Um elo importante na transferéncia tecnoldgica entre o sistema
cientifico e tecnologico e as Empresas Industriais.
e Suportado pelo desenvolvimento de atividades de investigacdao aplicada, de
desenvolvimento experimental, de vigilancia tecnoldgica e dinamizacdao de redes
nacionais e internacionais, este centro tecnologico é detentor de capacidades de
intervencdo em diversos dominios de ponta, tais como a prototipagem rapida,
maquinacao a alta velocidade, acabamento de superficies, tecnologias da informacao,
ou otimizacao de moldes de injecao.
e A sua atuacdo corporiza-se numa abordagem consistente e integrada, face ao
lancamento de bases para a competitividade Industrial, uma vez que sao desenvolvidas
atividades que vao desde a assisténcia técnica, ao suporte e transferéncia tecnologica,
passando pela formacao especializada.
e Subjacente ao seu exercicio, preside uma politica de exceléncia tecnoldgica, rigor e
elevados padroes de qualidade, dado encontrar-se certificado segundo a norma NP EN
ISO 9001:2000, para a prestacao de servicos em distintas areas, nomeadamente:
v" Concecdo e desenvolvimento de produto, prototipagem rapida e
design industrial;
Processos tecnologicos de corte por arranque de aparas convencionais
e de alta velocidade;
Moldacdo por injecao de  materiais  termoplasticos e
termoendureciveis;
Sistemas de gestao da qualidade, salde e seguranca no trabalho,
gestao ambiental;
Diagndstico tecnologico, reengenharia, benchmarking;
Formacao;
Organizacao de eventos; e
Propriedade Industrial.
e Sendo a Qualidade um imperativo industrial, sao disponibilizados servicos de valor
acrescentado através do Laboratério de Controlo Dimensional e do Laboratério de
Calibracao, o qual se encontra acreditado pela norma NP EN ISO/IEC 17025 para a
realizacao de dezasseis ensaios de calibracao de equipamentos de medicao linear.
e Acreditado pelo INOFOR, este centro tecnoldgico é reconhecido como um “facilitador
da formacao”.

Principais
contributos

AN N N N N

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)
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Localizado na Marinha Grande e constituido por trinta e cinco trabalhadores, tendo em conta
os principais contributos para a indUstria onde este centro tecnologico se insere, a
diversificacdo dos seus servicos é vasta e compreende diferentes areas tecnologicas de

intervencao. Veja-se, através da figura 6.2, o seu ambito de intervencao.

Figura 6.2 - Areas tecnoldgicas de intervencdo do CENTIMFE

Inovacao e
prospectiva

N

Engenharia
Vigilancia de produto
tecnologic ede
processo
Areas tecnologicas
Laboratarios Sistema de
metrologia gestao

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)

O CENTIMFE (2012) na area tecnologica engenharia de produto e de processo apresenta o
seguinte lema: “agregar valor acrescentado”. A sua particular atencao consiste na prestacao
de servicos de valor acrescentado, no aumento de atividades de investigacdo e
desenvolvimento para as necessidades especificas do mercado, tendo em vista a
disponibilizacao de solucdes otimizadas conducentes as necessidades dos seus associados e

clientes. Mas que servicos de valor acrescentado sao? Veja-se a figura 6.3.

Figura 6.3 - Areas tecnoldgicas da engenharia de produto e de processo do CENTIMFE

CAD - CAE - Engenhari Injecao Maquinacoes Prototipagem
Desenho Engenharia inversa € ensaios rapida

assistido assistida po
por computador
computado

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)
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No sentido de garantir um dos requisitos essenciais para a competitividade - a qualidade - o
CENTIMFE (2012) enfatiza a seguinte expressao: "promover a eficiéncia e a melhoria
continua”. Assim, este centro tecnoldgico da especial relevo a uma segunda e terceira areas

tecnologicas, denominadas de sistema de gestao e laboratorios metrologia.
0 sistema de gestao visa, através de um sistema de monitorizacao, controle e mecanismos de
melhoria continua, contribuir para a eficiéncia dos servicos. Este sistema de gestdo foca-se

em trés areas de intervencao. Veja-se a figura 6.4.

Figura 6.4 - Area tecnoldgica do sistema de gestdo do CENTIMFE

Gestao da qualidade HST & ambiente Gestao da inovacao

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)

E de realcar o fato de que a area da gestdo da qualidade tem particular importancia, uma vez
que os produtos e ou servicos disponibilizados se situam em trés grandes grupos,

nomeadamente na certificacao, nas auditorias, diagndsticos e na formacao e sensibilizacao.

Quanto aos laboratorios metrologia, o CENTIMFE (2012) salienta que “face a estas
necessidades, através da assisténcia técnica na implementacdo de sistemas de gestao, e da
disponibilizacdo de servicos de valor acrescentado pelos laboratérios de calibracdao e de
controlo dimensional, o CENTIMFE revela o compromisso assumido na promocao da qualidade

pelo seio Industrial”. Neste ambito as areas de intervencao sdo as constantes na figura 6.5.

Figura 6.5 - Areas de intervencdo na area tecnolégica dos laboratorios metrologia do

CENTIMFE
I |

Laboratorio de Ensaios Laboratorio de controlo
calibracao | dimensional

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)

As duas ultimas areas de intervencao, anteriormente mencionadas, evidenciam de forma clara
e expressiva a atencao e o compromisso que o CENTIMFE enfoca perante a industria, no que

concerne a promocao da melhoria continua dos produtos e ou servicos.

Segue-se uma nova area tecnoldgica denominada por vigilancia tecnolégica. O lema espelhado

pelo CENTIMFE (2012) é “disseminar conhecimento e promover o desempenho”.
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Tendo em vista a missao caracterizada na tabela 6.4, sao desenvolvidas atividades de

vigilancia tecnologica, fundamentalmente, em trés vertentes, conforme a figura 6.6.

Figura 6.6 - Atividades desenvolvidas na area tecnoldgica da vigilancia tecnolégica do
CENTIMFE

Estudos tecnologicos e

Assisténcia técnica Promocao consultoria &

de materiais comunicacao
4 N\
Desenvolvimento .
de estudos sobre Reengenharia de o
processos processos Realizacao de
tecnologicos produtivos eventos
& J
( ) Suporte a
Estu(cj:lg ga?j\cleaig: a0 implementacao de
- . tecnologias e
alternativas de deias d
producao cadeias de
L ; ) producao
4 N\
Auditorias
E .
n:;%g(r)ie;jii tecnologicas e de
inovacao
& J

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)

O desenvolvimento de estudos e avaliacao de tecnologias desenvolvidos paralelamente com os
servicos de assisténcia técnica e concomitantemente com a realizagao de eventos, permite ao
CENTIMFE (2012) aperfeicoar e promover “o desenvolvimento do estado-da-arte tecnologico,
a disseminacao do conhecimento, a transferéncia tecnologica e a sua integracdo no seio das
empresas, potenciando em d(ltima analise, o efetivo alcance de elevados niveis de

desempenho industrial”.
Acresce ainda o facto de que a promocdo da comunicacdo € realizada sempre numa
perspetiva nacional e internacional, através de eventos, seminarios, conferéncias, congressos,

brokerage events e reunides cientificas.

Como ultima area tecnologica de intervencdo do CENTIMFE (2012), temos a inovacdo e

prospecao, cujo lema é “suportar o desenvolvimento estratégico”.

O CENTIMFE, nesta area de intervencdo, dinamiza um conjunto de atividades, as quais se

encontram descritas na figura 6.7.
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Figura 6.7 - Atividades desenvolvidas na area tecnologica da inovacao e prospetiva do
CENTIMFE

Ereparagéo de candidaturas a programas de financiamento a projetos de inovacao, investigacao e
esenvolvimento e de formacao

r\onitorizagéo, acompanhamento, coordenacao de projetos financiados, quer de inovacao,
nvestigacao e desenvolvimento, quer de formacao

ao de boas praticas do setor
t)esenvolvimento de parcerias
}cesso/ informacao a redes e programas europeus

Fpoio/informag:éo no acesso a programas de financiamento nacionais

tlaboragéo de estudos de inovacao organizacional e implementacao de processos de reengenharia

Fonte: Adaptado do CENTIMFE (2012)

Ainda nesta area de intervencdo, o CENTIMFE reconhece como uma das areas chave a
renovacao de conhecimentos e o desenvolvimento de competéncias,cuja atuacdo e promogao
é efetuada através da realizacdo de acdes de formacao especializadas intraempresas e entre

empresas.

Para CENTIMFE (2012) a “inovacdo, a investigacdo e o desenvolvimento tecnoldgico sao

desafios permanentes ao desenvolvimento industrial”.

6.1.5. Sintese Conclusiva

No decurso deste capitulo, sobressaiu um especial cuidado no que respeita a caracterizagao
do setor e dos atores envolvidos no presente estudo. Esta particular atencao reflete o facto
de a industria dos moldes ser considerado um setor em crescimento, de desenvolvimento

tecnologico e, fundamentalmente, estratégico.

Os resultados atingidos pelo setor patenteiam que o trabalho realizado em termos de
inovacao e do desenvolvimento do conhecimento tem promovido o crescimento das empresas,

demonstrando competéncia nos principais meios de desenvolvimento industrial mundial.
Se olharmos, de forma atenta, aos objetivos e a missdo de cada um dos atores, constata-se

que o fomento da inovacado e do conhecimento, de forma direta ou indireta, esta patente de

forma clara e inequivoca.
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Realca-se a localizacdo. A proximidade dos atores e a propria concentracdo do setor dos

moldes prima pela sua centralizacao.

Por outro lado, reconhece-se a existéncia de dimensoes dispares entre os atores, mas que se
complementam, uma vez que a sua acao € Unica, dinamizadora e colaborativa no
desenvolvimento de projetos, na definicdio de estratégias, na forma de comunicar e
representar o setor a nivel nacional e internacional, funcionando como elos de ligacao e de
dinamizacdo na cooperacdo, na transferéncia tecnoldgica e cientifica entre e no meio

empresarial.

Para finalizar, as presentes entidades apresentam, na sua globalidade, experiéncia
acumulada, know-how, multiplos saberes e um forte potencial para incrementar e dinamizar

estratégicas sustentaveis para o desenvolvimento do conhecimento e da inovacéao.

6.2 Andlise de Dados e Discussao de Resultados

6.2.1 Introducao
Conforme pudemos constatar na seccao anterior, Portugal ocupa um lugar de destaque, a
nivel mundial, no ambito do fabrico dos moldes. Destaca-se ainda o facto de a exportacao

deste setor se revestir de grande importancia na atividade econémica portuguesa.

A escolha, por parte das multinacionais, de empresas nacionais, deve-se, na sua esséncia, a
varios e distintos fatores, nomeadamente a experiéncia, o know-how, o conhecimento, os
saberes, o cumprimento dos prazos de entrega, o controlo de qualidade, o seu preco, entre

outros aspetos.

E neste contexto que se pretende clarificar se a gestdo de conhecimento influencia ou ndo o

fomento a inovacao e quais os fatores que o determinam.

A subseccao 6.2.2 tem como objetivo identificar, no que concerne a primeira caracteristica
do conhecimento - a subjetividade, os facilitadores para minimizar ambiguidades, quer no

modo de inovacao STI, quer no modo de inovacao DUI.

A subseccao 6.2.3 versa nas caracteristicas - a transferéncia e a sedimentacdao do
conhecimento - e tem como proposito identificar as diferentes formas de codificar e
armazenar conhecimento explicito no modo de inovacdao STI, bem como reconhecer as
técnicas, fontes externas e internas na criacao, aquisicao e transferéncia do conhecimento

tacito, no modo de inovacao DUI.
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A seccao 6.2.4 trata da quarta caracteristica do conhecimento - a autovalorizacdo, cujo
designio é reconhecer de que forma se valoriza o conhecimento em contexto de cooperacao
entre CENTIMFE e a CEFAMOL no modo de inovacao STI; e identificar a forma de valorizacao
do conhecimento em contexto de cooperacao entre CENTIMFE e a CEFAMOL no modo de

inovacao DUI.

A subseccao 6.2.5 tem como finalidade materializar, no modo de inovacao STI, os locais ou
repositdrios que potenciam a criacao de ideias e as fontes que promovem a criacao de ideias

no modo de inovacao DUI.

A subseccédo 6.2.6 tem como intuito reconhecer e identificar a existéncia de componentes de

uma organizacao inovadora, quer no CENTIMFE, quer na CEFAMOL.

Por altimo, a subseccdo 6.2.7 pretende dar uma sintese do abordado ao longo do presente

capitulo.

6.2.2 Subjetividade dos Atores

Comunicar é a oportunidade para interagir, colaborar, partilhar ideias, informacao e
conhecimento, cruzar experiéncias e know-how, aprender pelo contacto face a face e
cooperar (Krogh, Ichijo e Nonaka, 2000; Cavusgil, Calantone e Zhao, 2003; Nonaka, 2008;
Pasher e Ronen, 2011).

Nonaka e Takeuchi (1995:14) referem que “ambiguidade pode provar-se ser (til em tempos
nao sd como fonte de um novo sentido de direccdo, mas também como fonte de significados
alternativos e um modo fresco de pensar sobre as coisas. Neste respeito, novo conhecimento

nasce do caos”.

Segundo Suh, Sohn e Kwak (2004) e Goncalves (2006) existe um conjunto de facilitadores que
poderao desempenhar um papel preponderante na componente da inovacao, designadamente
0 uso das novas tecnologias, o que motiva os colaboradores, os suportes formais e informais
existentes na organizacdo e a forma de comunicar. Neste ambito e decorridas as entrevistas,
que foram realizadas diretamente aos quadros superiores de cada uma das instituicoes, foi
possivel identificar algumas particularidades em cada uma das entidades selecionadas e
inquiridas. Veja-se, através das tabelas 6.5 e 6.6, no ambito da caracteristica - a
subjetividade - de que forma é combatida e minimizada no contexto dos dois modos de

inovacao e em cada uma das entidades.

133



Tabela 6.5 - Formas de combater a subjetividade no modo de inovacao STI no CENTIMFE e na
CEFAMOL

A subjetividade
Reconhecer a importancia de comunicar e identificar os diferentes facilitadores na
comunicacao no modo STI

N° de referéncias

Matriz CENTIMFE CEFAMOL
Reconhecer a importancia de comunicar 8 2
Facilitadores nas formas de comunicacao

Utilizacdo das novas tecnologias

Existéncia de plataforma interativa/repositorio 9 3
Existéncia de e-mail 1 1
Newsletter 4 2
Existéncia de intranet 1 0
Suportes formais organizacionais

Existéncia de relatdrios/atas/estudos 4 6
Existéncia de normas de certificacao 3 2

Fonte: Elaboracao propria

Cada uma das entidades reconhece a importancia em comunicar. Para tal o uso das novas
tecnologias sao formas essenciais para partilhar conhecimento explicito internamente. No
entanto, constata-se a inexisténcia de intranet na entidade CEFAMOL. A falta desta intranet
propriamente dita deve-se essencialmente a: (1) existéncia de uma forte e significativa
proximidade entre os colaboradores, uma vez que a estrutura é pequena; e (2) dizia um
entrevistado: “nds ndao temos uma intranet mas temos um conjunto de informacao que esta
disponivel e que esta partilhada internamente, nao funciona exatamente como uma intranet mas

€ um conjunto de informacao que esta acessivel a todas as pessoas e que € partilhada”.

Ambas as entidades manifestam a existéncia de correio eletronico e de uma newsletter. Ainda
neste ambito, importa referir que o CENTIMFE possui uma plataforma interativa que, além de
congregar varias funcionalidades, se move com um repositorio de conhecimento. Quanto a

CEFAMOL, a plataforma atual tem como funcao absoluta o armazenamento do conhecimento.

Além do uso das novas tecnologias, quer o CENTIMFE, quer a CEFAMOL congregam formalmente
diferentes tipologias de documentos, nomeadamente, relatorios, estudos, atas de reunides no
sentido de codificar conhecimento e encontrar-se disponivel a cada trabalhador. Acresce que
ambos 0s organismos possuem normas de certificacdo. Veja-se, na tabela 6.6, quais os

facilitadores, no modo de inovacao DUI, que potenciam a minimizacao da subjetividade.
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Tabela 6.6 - Formas de combater a subjetividade no modo de inovacao DUI no CENTIMFE e na
CEFAMOL

A subjetividade

Identificar os diferentes facilitadores na comunicacao no modo DUI
N° de referéncias
Matriz CENTIMFE CEFAMOL

Facilitadores nas formas de comunicagao
Suportes formais organizacionais
Existéncia de equipas multidisciplinares
Existéncia de elementos pivot 6 0
Suportes informais organizacionais
Contactos informais 6 8
Carpooling 1 1
Regra da motivacao
A cultura
Visao partilhada 7 4
Espirito de apoio e ajuda 4 2
Forma de comunicagao
Comunicacao fluida e participativa 6 4
Homogeneizacao de conceitos

Fonte: Elaboracao propria

Neste ambito, pode-se aferir que a comunicacdo é fluente, aberta, participativa e
multidirecional em cada uma das entidades analisadas. Os contactos informais sao regulares,
existe uma clara partilha de valores, de objetivos e de visao. A sincronizacao de objetivos €&
uma realidade, uma vez que a harmonizacdo das tarefas divergentes e o entendimento
comum focalizam a energia em direcao aos objetivos globais das entidades. Ainda numa
dimensao interna, os colaboradores de cada organismo estao motivados e consciencializados
para a necessidade em comunicar, dada a utilizacdo de uma linguagem universal e percetivel,
na existéncia de uma efetiva coordenacao e gestao de conversagdes e na prossecucao de uma
forte mobilizacdo dos recursos humanos, no intuito de criar clima e contexto favoravel,

viabilizando a globalizacao do conhecimento tacito e explicito.

No entanto, ao observar, de forma atenta, a tabela 6.6, o seu conteldo revela que a entidade
CEFAMOL nao referenciou a existéncia de elementos pivot. Tal auséncia é atribuida em
funcao da sua estrutura ser de pequena dimensao. A este proposito dizia um entrevistado: “a

estrutura é demasiado pequena para esse tipo de questao”.

A comunicacao é uma prioridade especifica no sentido de envolver os colaboradores num
pensamento coletivo, de partilhar, de trazer as pessoas para um processo de afirmacao e de
reconhecimento no seio interno, corporizando-se numa estratégia comunicacional consistente
e integrada, quer no CENTIMFE, quer na CEFAMOL.
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Para finalizar, a subjetividade é uma componente fundamental num processo de gestao de
conhecimento, uma vez que as empresas mais bem-sucedidas encontraram formas, ou seja,
facilitadores de comunicacao, corroborando o determinado e defendido pelos autores Kluge,
Stein e Licht (2002), Suh, Sohn e Kwak (2004) e Goncalves (2006). Em paralelo, as divergentes
visdes, as distintas formas de pensar, a conjugacao de novas ideias advindas de diferentes
grupos ou setores e a “colisao” de mundos diferentes de conhecimento, a inovacao tende a

acontecer, o que confirma o sustentado por O Neill e Garner (2010).

6.2.3 Transferéncia e Sedimentacao no CENTIMFE e na CEFAMOL

Os autores Kluge, Stein e Licht (2002) e Gongalves (2006) salientam que a transferéncia e a
sedimentacao do conhecimento dependem de uma forte, transversal e global comunicacao.

Veja-se a figura 6.8.

Figura 6.8 - Existéncia de comunicacao

H&)municagéo

.~ o Quanto maior a
Aquisicao e Criacao de transferéncia menor

conhecimento a sedimentacao

codificacao

Fonte: Adaptado de Kluge, Stein e Licht (2002) e Gongalves (2006)

Se a comunicacao for fluida, segundo estes autores, a aquisicdo e a codificacdo do
conhecimento é realizada com sucesso; a transferéncia de conhecimento é realizada,
potenciando a minimizacdo da sedimentacdao, fomentando desta forma a criacao de

conhecimento. Veja-se os resultados que a tabela 6.7 apresenta.
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Tabela 6.7- Formas de potenciar a transferéncia do conhecimento explicito no modo de
inovacdo STI no CENTIMFE e na CEFAMOL

A transferéncia e a sedimentagao

Identificar as diferentes formas de codificar e armazenar conhecimento
explicito no modo de inovacao STI

N° de referéncias

Matriz CENTIMFE | CEFAMOL
Departamento de Vigilancia 3 0
Elaboracao de manuais/livros/atas/relatorios 7 12
Existéncia de uma newsletter 4 2
Existéncia de um repositorio 4 3

Fonte: Elaboracao propria

O CENTIMFE tem, entre outros, a missao de informar e disseminar conhecimento. Como se
pode verificar, o conhecimento encontra-se codificado em manuais, relatorios, livros e na
publicacdo de uma newsletter. Uma grande referéncia foi a publicacdo do manual do
projetista, composto por dez volumes, fruto de uma parceria entre um empresario, o
CENTIMFE e uma universidade.

Possui um departamento de vigilancia tecnologica, o qual esta vocacionado para duas areas

distintas mas que se complementam: (1) area tecnologica e (2) area da inovacéo e prospecao.

Como forma de armazenamento do conhecimento, existe internamente uma plataforma
colaborativa denominada de Wikipédia, a qual se apresenta com um duplo objetivo:
armazenamento de conhecimento e como plataforma interativa. Neste ambito, comentava
um entrevistado que “no CENTIMFE, essa informacao esta codificada de forma que, de acordo
com o nosso sistema de qualidade, ha regras, nao é?, de forma a que as pessoas possam
aceder a ela e saibam a que tipo de informacdo podem aceder”. Além deste repositorio de

armazenamento, existe um segundo no portal www.toolingportugal.com, denominado de

pool-net, cujo desenvolvimento tera um impacto mais acentuado na caracteristica do

conhecimento denominada de autovalorizacao.

No que respeita a CEFAMOL, a sua preocupacao em codificar o conhecimento é visivel, desde
a publicacao de uma newsletter, a elaboracdo de manuais e de relatorios. A existéncia de um
repositorio interno esta patente neste estudo, nao tendo sido atribuido qualquer titulo ao
mesmo, referindo-se, segundo um entrevistado, como “uma estrutura interna que criamos
onde sao depositados todos os documentos que sao criados ou relatdrios que sao necessarios,

minutas, esse tipo de informacao”.

137


http://www.toolingportugal.com/

No entanto, a CEFAMOL tem uma particularidade relativamente ao CENTIMFE que se traduz na
nao existéncia de um departamento de vigilancia. Esta particularidade congrega dois pontos
substanciais. Designadamente, o facto de ter estado na origem e ter sido a principal fonte de
dinamizacdo do CENTIMFE e a CEFAMOL tem como funcao atuar no ambito da vigilancia, uma
vez que representa a IndUstria Portuguesa de Moldes na ISTMA - International Special Tooling
and Machining Association, tendo assumido no passado a Presidéncia do Comité Europeu da
ISTMA e atualmente assumir o secretariado da ISTMA World e ISTMA Europe. Assim, dizia um
entrevistado, “uma das nossas funcoes é atuar como, no ambito da vigilancia, do
acompanhamento, do desenvolvimento da industria, do conhecimento do que é que de
melhor se vai fazendo em diferentes entidades, ou regides ou paises, nao interessa,
conhecendo a nossa concorréncia, desenvolvendo relacées de colaboracdo com os nossos
concorrentes, com os nossos fornecedores, apresentando novas solucdes que os fornecedores
tém, pondo as empresas em contacto com clientes, eu acho que é um polo de vigilancia, de

acompanhamento para as empresas”.

Conforme se pode constatar, a codificacdo do conhecimento é uma realidade, tornando-se
explicito, rapido e acessivel a qualquer colaborador. Esta manifesta preocupacdo em
codificar, armazenar e tornar de forma facil e célere o acesso ao conhecimento tacito e
explicito potencia a transferéncia do conhecimento com o minimo de risco do mesmo se
sedimentar ou ficar oculto. Quanto a existéncia, ou nao, de diversas formas de potenciar a
transferéncia do conhecimento tacito e como é minimizada ou ndo a sua sedimentacao,
considerem-se os atributos enunciados na tabela 6.8.

Tabela 6.8 - Formas de potenciar a transferéncia do conhecimento tacito no modo de
inovacao DUI no CENTIMFE e na CEFAMOL

A transferéncia e a sedimentacao

Reconhecer as técnicas, fontes externas e internas na criacdo, aquisicao e
transferéncia do conhecimento tacito no modo de inovacao DUI

N° de referéncias
Matriz CENTIMFE | CEFAMOL
Conferéncias/Workshops/Reunides 10 10
Promocao de parcerias 6 7
Criacao de equipas multidisciplinares 5 2
Projetos de investigacao 6 5
Praticas de benchmarking 3 4
Realizacao de acoes de formacao 9 2
Portais interativos 4 0
Utilizacao de novas tecnologias 4 1
Praticas de brainstorming 1 1
Rotatividade nas tarefas e funcoes 4 0
Renovacao dos quadros 7 0
Sistema de recompensas 0 0

Fonte: Elaboracao propria
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Os dados constantes na tabela anterior demonstram que o CENTIMFE promove a realizacao e a
participacdo de conferéncias e eventos internacionais. Como exemplo temos a RDP - Rapid
Product Development e a semana dos moldes 2012. A este respeito afirmava um entrevistado
que “sdo apresentacdes internacionais na area do desenvolvimento do produto e da
prototipagem rapida, portanto, no fundo isto permite-nos ter um update, digamos assim, do

conhecimento que se esta a fazer a nivel mundial”.

A producao de workshops internos e externos, reunides, exposicoes tecnologicas (feiras),
foruns de discussao sdo meios utilizados na transferéncia do conhecimento, minimizando,
desta forma, o risco da concentracao de saberes. No entanto ha que realcar que os workshops
internos tém como objetivo, através da apresentacao sobre determinada tematica, enfatizar
o envolvimento, a motivacao, a confianca e uma maior proximidade dos colaboradores da
propria organizacdao, fomentando a interacdo, a partilha de conhecimento, a troca de

experiéncias e de saberes Uteis para a aprendizagem.

A promocao de parcerias, por exemplo os brokers events, a cooperacao, o networking, como
dizia um entrevistado, a criacao de equipas multidisciplinares, a participacdao e o forte
envolvimento no desenvolvimento em projetos de investigacao, como por exemplo Euro-
tooling 21, promove e facilita a aquisicdo, a troca, a partilha e a transferéncia de
conhecimentos. Neste sentido afirmava um entrevistado que “os projetos de investigacao ou
de desenvolvimento e de inovacao sao projetos que permitem atualizar conhecimentos e
envolver equipas multidisciplinares, portanto é a forma mais rapida de mobilizar as pessoas,
de envolver as pessoas, de fazerem desenvolver o seu conhecimento (....) todos estes projetos

tém acoes de disseminacao”.

As praticas benchmarking sao uma realidade no CENTIMFE, dada a existéncia de consultores
reconhecidos com técnicos de benchmarking. O adimplemento de acdes de formacao intra-
empresas € interempresas traduz-se numa consistente preocupacao de partilha e
transferéncia de diferentes saberes, experiéncias e visdes multifacetadas. Assim salientava
um entrevistado que “a propria formacéo que nds fazemos intra-empresas ou interempresas é
uma formacao que permite a troca de experiéncias, ndo €?, a aprendizagem (....) cada um,
muitas vezes trazia aquilo que eram os seus saberes especificos... todos beneficiavam.....”.
Ainda no ambito da formacdo, o CENTIMFE, através de uma plataforma interna potencia e

valoriza a formacéo a distancia.
Os portais interativos e o recurso as novas tecnologias de informacdo, por exemplo, a

videoconferéncia, sao instrumentos essenciais e utilizados na transferéncia e minimizacao da

sedimentacao do conhecimento quando o espaco geografico se revela de grande dimensao.
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As praticas de brainstorming sao um recurso usual e aproveitado pela organizacao, o qual se

manifesta relevante em contexto de criacdo e transferéncia de conhecimento.

A forte rotatividade nas tarefas e nas funcoes desempenhadas pelos colaboradores também se
revela como uma forma interessante de potenciar um conhecimento alargado e distribuido
entre os diversos recursos humano do CENTIMFE no sentido de valorizar, criar e transferir

conhecimento.

A saida das pessoas, ou seja, a renovacao dos quadros da organizacdo, € vista como ponto
fulcral na criacdo e na transferéncia de conhecimento. Neste ambito, dizia o seguinte, um
entrevistado: “sabe que o CENTIMFE deu um salto grande com a saida das pessoas porque
essas pessoas sao 0s nossos clientes. Muito dessas empresas, dessas pessoas que foram para as
empresas, sao eles que estimulam as pessoas a virem aqui (...) eu costumo dizer que as

pessoas que passam pelo CENTIMFE nunca deixam de ser CENTIMFE”.

No que respeita a CEFAMOL, a realizacdo de reunides, conferéncias, workshops sdao formas
aproveitadas para criar e transferir conhecimento. Assim dizia um entrevistado “toda a
transmissdao de conhecimento, de informacdo, que nods fazemos regularmente, nao é, ou
seja... através dos tais workshops, conferéncias, seminarios, da revista, daquilo tudo que
vamos fazendo, eu acho que isso também sao geradores pelo menos de conhecimento dentro

das organizacdes e junto dos colaboradores dessas organizacées...”.

A promocao de parcerias, a criacao de equipas multidisciplinares, a participacao em projetos
de investigacdo, as praticas de benchmarking, a realizacdo de acdes de formacao sao
mecanismos usados e particularmente desenvolvidos para a criacdo e transferéncia de

conhecimento.

A utilizacdo das novas tecnologias e as praticas de brainstorming sao meios que a CEFAMOL

nao descura na criacao e transferéncia de conhecimento.

Quanto aos portais interativos, a CEFAMOL nao utiliza este tipo de dispositivo, uma vez que a
estrutura da entidade é extremamente pequena e, por conseguinte, o contacto informal é
uma pratica fortemente operada, aliado a facilidade na comunicacdo, a proximidade

existente entre os colaboradores e o facto de existirem espacos em open space.

No que concerne a rotatividade nas tarefas e funcoes, o facto da CEFAMOL se apresentar com

cerca de seis elementos tal situacao nao reflete, de forma decisiva, essa necessidade.

O quadro de pessoal apresenta-se reduzido o que minimiza o impacto da sua renovacao.

140



Por Ultimo, quer no CENTIMFE, quer na CEFAMOL, a inexisténcia de recompensas é uma
virtude. Porqué? Trés razdes subsistem: (1) A cultura das entidades promove um forte espirito
de entreajuda, de confianca, de incentivo a criacdo, partilha e transferéncia de
conhecimento, a fluéncia na comunicacao, sempre no pressuposto sinérgico de que o todo é
maior que a soma das partes; (2) A maior recompensa para os trabalhadores é o facto de
terem a oportunidade de aplicar os seus conhecimentos e talentos em varias areas onde as
entidades operam; e (3) A tolerancia ao erro é manifestamente ponderada uma vez que sao
encarados como formas de aprendizagem no sentido de manter espirito de iniciativa, unido e

Ccoeso.

De uma forma geral, ambas as organizacdes promovem e estimulam a codificacao, a criacao e
a transferéncia do conhecimento pela organizacdo. Embora as estruturas apresentem uma
dimensao significativamente diferente, a importancia em estabelecer varios pontos de
contactos, distintos mecanismos para aumentar a eficiéncia e a eficacia na codificacao,

criacao e transferéncia do conhecimento estdo manifestamente reconhecidos.

O foco nestas duas caracteristicas, designadamente, a transferéncia e a sedimentacao,
revela-se de extrema importancia num quadro de gestao de conhecimento, o que confirma o
sustentado pelos autores Kluge, Stein e Licht (2002) e Goncalves (2006). Ainda neste contorno
e para finalizar, ambas as entidades apresentam fortes capacidades de associacao e uma
grande abertura para a inovacao, o que consolida a seguinte afirmacao de Kluge, Stein e Licht
(2002:83): “a transferibilidade exige capacidade de associacdo e uma grande abertura a

inovacao”.

6.2.4 Autovalorizacdo no Ambito da Cooperacdo entre CENTIMFE E CEFAMOL

Tratando-se o conhecimento de um ativo, este caracteriza-se pela sua intangibilidade e pelo
facto de apresentar uma conotacao abstrata relativamente a um bem tradicional. Pelo facto
de nao ser quantificavel, este ativo distingue-se pela seguinte caracteristica: a
autovalorizacdo. Diferencia-se dos restantes ativos uma vez que o seu uso continuado e

intensivo nao potencia desgaste nem depreciacao com a sua utilizacao.

A valorizacdo do conhecimento intensifica-se com a sua partilha, com a sua transferéncia,
com o relacionamento interpessoal e interorganizacional, com o estabelecimento de ligacoes
e com a forte e consistente interacdo. Movimentos de cooperacdo, aliancas estratégicas,
consorcios, licenciamentos, redes ou outros afins, permitem criar sinergias de conhecimento
e criar valor significativo. E aqui que se pretende dar énfase a relacdo de cooperacdo
existente entre as duas organizacoes. Ou seja, descrever a relacao diadica entre CENTIMFE e
a CEFAMOL, no sentido de perceber de que forma se adquire, codifica, cria e transfere o

conhecimento. Veja-se a tabela 6.9.
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Tabela 6.9 - Formas de potenciar a autovalorizacdo no modo de inovacao STI entre o
CENTIMFE e a CEFAMOL

A autovalorizagcao

Reconhecer de que forma se valoriza o conhecimento em contexto de
cooperacao entre CENTIMFE e a CEFAMOL no modo de inovacgao STI.

N° de referéncias

Matriz CENTIMFE/CEFAMOL
Existéncia de uma newsletter 1
Existéncia de um repositorio 2

Fonte: Elaboracao propria
Ainda de forma muito embrionaria pode-se afirmar que a relacdo de cooperacdo entre
CENTIMFE e CEFAMOL é expressiva e de manifesta confianca. Os dados da tabela anterior
traduzem que as entidades, em comum, editam uma newsletter e armazenam num
repositorio denominado de pool-net toda a documentacao criada - o conhecimento explicito -
desde relatorios, estudos, projetos e outros afins. A pool-net, além de repositorio, apresenta-
-se com outras funcionalidades muito mais alargadas, nomeadamente a dinamizacao da
cooperacao empresarial com o intuito de incrementar a competitividade das empresas na
indUstria portuguesa de moldes e ferramentas especiais e a gestao e coordenacao do polo de
competitividade Engineering & Tooling. Acresce que este polo de competitividade tem, além
de outros membros fundadores, o CENTIMFE e a CEFAMOL. Observe-se, através da tabela 6.10

como o conhecimento tacito autovaloriza-se entre as duas entidades.

Tabela 6.10 - Formas de potenciar a autovalorizacao no modo de inovacao DUl entre o
CENTIMFE e a CEFAMOL

A autovalorizagcao

Reconhecer de que forma se valoriza o conhecimento em contexto de cooperacao entre
CENTIMFE e a CEFAMOL no modo de inovacao DUI.

N° de referéncias
Matriz CENTIMFE CEFAMOL
Participacao conjunta em eventos 1 2
Comunicacao permanente e fluida entre as partes 1 3
Realizacdo de reunides conjuntas com a inddstria 1 1
Existéncia de fortes relacoes informais 3 1
Regulares sessdes de brainstorming 2 1
Definicao e comunicacao de objetivos e estratégias
comuns 2 1
Existéncia espirito de entreajuda 1 2
Relacbes complementares 6 2
Expressiva confianca e solidez no relacionamento 3 6
Agentes dinamizadores no ambito da cooperacao 3 8
A formacao ministrada 2 2

Fonte: Elaboracao propria
A presente tabela destaca que o movimento cooperativo entre as duas organizacdes versa na
intencdo inequivoca conducente a aprendizagem coletiva, a valorizacdo e a dinamizacao do

conhecimento quer numa perspetiva interna, quer numa optica externa.

142



Estas especificidades sdo visiveis através da participacdo conjunta em eventos,
nomeadamente a realizacdo e participacdo em seminarios, conferéncias, eventos com a
indUstria, a producdo de reunides conjuntas com a indlstria, a existéncia de fortes e
significativas relagdes informais entre si, a pratica de regulares sessdes de brainstorming, o
facto de serem agentes dinamizadores em contexto de cooperacdo e a propria formacao que

ministram de foro complementar.

Acresce que a concecdo desta relacdo € saudavel e notoéria pela presenca de uma
comunicacao permanente, fluida e pela definicao de objetivos e estratégias comuns, através
de uma expressiva confianca e solidez no relacionamento e pela existéncia de espirito de

entreajuda.

A presente relacao que se caracteriza de complementar, de transparente, com um
intercambio fluido no ambito da comunicacdo, de muatua aprendizagem, de expressiva
confianca e como agentes dinamizadores no dominio da cooperacdo, manifesta-se, por um
lado, pelo facto de a CEFAMOL ter estado na origem e ter sido a principal fonte de
dinamizacdo do CENTIMFE; por outro, pela fundacado conjunta onde participam como socios
fundadores, designadamente, na rede regional de inovacao, desenvolvimento e tecnologia
(IDT); no centro de incubacdao de oportunidades de negécio (OPEN), que para além de
contribuir para a promocao da inovacao, do empreendorismo e da criacao de emprego, visa
estimular a cooperacao empresarial, quer numa perspetiva regional, quer nacional; e no pélo
de competitividade e Tecnologia Engineering & Tooling, que para além de outros objetivos
estratégicos, visa, concomitantemente, a criacdo de mecanismos de cooperacdao, numa

vertente nacional e internacional.

Em suma, o CENTIMFE e a CEFAMOL interagem como forma de aprender, de criar, codificar,
armazenar e transferir conhecimento tacito e explicito para promover a imagem do setor, de
sustentabilizar a indlstria com o conhecimento, a experiéncia e o know-how existentes nos
movimentos interativos e cooperantes, tendo por objetivos comuns a confianca, a integracao,
a consisténcia, a credibilidade e a competitividade nacional e internacional. A
autovalorizagdo, caracteristica a ndo descurar na gestdao de conhecimento, dada a forte
capacidade em aumentar o conhecimento quando partilhado em contexto de cooperacao,
potencia um significativo progresso no desempenho das empresas, o que corrobora com o
validado pelos autores Kluge, Stein e Licht (2002) e Goncalves (2006). Ainda a este respeito
Probst, Raub e Romhardt (2002:11) salientam que “o conhecimento é o Unico recurso que

aumenta com o uso”.
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6.2.5 Perecibilidade e a Espontaneidade no CENTIMFE e na CEFAMOL

Embora o conhecimento tenha a particularidade de nao sofrer depreciacao com a sua
utilizacdo, partilha e/ou transferéncia, o obsoletismo é uma caracteristica a ter em

consideracao.

Conforme o tratado na revisao da literatura, o fator rapidez, a flexibilidade, a
adaptabilidade, a cooperacado, a aquisicao, a criacdo do conhecimento e a transferéncia do
mesmo sdo requisitos necessarios e fundamentais para a inovacao continua. Acresce ainda

que a espontaneidade surge como uma variante no combate a perecibilidade.

Neste ambito, veja-se, através da tabela 6.11, de que forma cada uma das entidades tem

acesso ao conhecimento explicito.

Tabela 6.11 - Formas de minimizar a perecibilidade do conhecimento tacito no modo de STI
no CENTIMFE e na CEFAMOL

A perecibilidade e a espontaneidade

Reconhecer a existéncia de locais ou repositorios que potenciem a criacao de ideias no modo STI

N° de referéncias

Matriz CENTIMFE CEFAMOL
Acesso ao repositorio 1 3
Acesso as novas tecnologias de informagao 1 1

Fonte: Elaboracao propria

Os dados da presente tabela reforcam algumas evidéncias ja realcadas em pontos anteriores
no sentido de que, numa abordagem geral, ambas as entidades tém acesso, quer a

repositorios, quer as novas tecnologias de informacéao.

No caso CENTIMFE, o acesso a Wikipédia, além de se conglutinar como um repositorio de
conhecimento e uma plataforma de comunicacao e de interacdo, quer numa perspetiva
interna, quer externa, permite e disponibiliza um espaco virtual conducente a colocagao e

gestao de ideias.

0 acesso a intranet é outra forma que a organizacao privilegia no acesso e na movimentacao
de conhecimento, designadamente o explicito. Além destas aplicacdes, o acesso a internet e

a existéncia de correio eletrénico sdo uma evidéncia a ndo descurar.
Quanto a CEFAMOL, conforme ja referido anteriormente, nao existe uma intranet

propriamente dita, uma vez que a estrutura contém apenas cerca de seis elementos, a

proximidade e o contacto informal sdo fatores com especial e significativa relevancia, e a
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existéncia de uma estrutura que é partilhada e se encontra acessivel internamente é uma

realidade.

Para finalizar, é reiterada a ideia da existéncia de uma pool-net que se apresenta com varias
e distintas funcionalidades, entre as quais, de repositorio, de networking e de plataforma de
comunicacao num ambito alargado, cujo CENTIMFE e a CEFAMOL foram e continuam a ser os

grandes impulsionadores.

Veja-se, agora, através da tabela 6.12, de que forma a perecibilidade e a espontaneidade sao

entendidas nas duas entidades.

Tabela 6.12 - Formas de minimizar a perecibilidade e potenciar a espontaneidade no modo de
inovacao DUI no CENTIMFE e na CEFAMOL

A perecibilidade e a espontaneidade

Reconhecer as fontes que promovam a criacao de ideias no modo DUI

N° de referéncias
Matriz CENTIMFE CEFAMOL
Formacao de equipas multidisciplinares 5 2

Contacto com parceiros externos

Ser agente promotor da mudanca

Existéncia de nlcleos de investigacao

Comunicacao transversal

Criacao de espacos digitais privilegiados para colocacao de ideias

Praticas de brainstorming

Realizacao de workshops

5
9
0
Existéncia de estimulo 5
1
1
1
8
0

ol |=|O|MAN|lUT|O|U|O

Concursos de ideias
Fonte: Elaboracao prépria

Se observarmos atentamente a informacao decorrente da tabela anterior, constatamos que as
entidades em analise, e considerando que o setor onde se inserem esta em constante
mudanca, poderao ultrapassar o obsoleto através da formacdo de equipas multidisciplinares,
o networking, ou seja, o contacto permanente com parceiros estratégicos. O facto de ser
agente promotor da mudanca estimula a aquisicio e a transferéncia de saberes, de
experiéncias, necessita da renovacdo de conhecimento, de novas estratégicas, de novas

visdes rumo a inovacao.

Para tal, a comunicacao transversal € um ponto fundamental para minimizar a perecibilidade.
Isto é, a divergéncia, a criatividade, o explorar de novas situacdes, o criar confianca e a
aprendizagem, através do dialogo forte, estruturado e equilibrado permitira um alcance, uma

sinergia, uma articulacdo e uma partilha de conhecimento e de ideias Uteis e necessarias
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conducentes a potencial inovacao. Em consonancia, as praticas de brainstorming e a
realizacdo de workshops sdo técnicas utilizadas, quer pelo CENTIMFE, quer pela CEFAMOL.
Acresce ainda, no caso CEFAMOL, o fomento de debate de ideias, de opinides e do dialogo é
realizado em open space. A este respeito dizia um entrevistado: “as pessoas trabalham em
open space, portanto € facil comunicarem, ouvirem e saberem o que se esta a passar e o que
cada um esta a fazer”. Assim, a criacao de espacos privilegiados para a colocacédo de ideias,
no caso CEFAMOL, ndo revela, por si, grande relevancia, dada a facilidade de debate e

comunicacao informal existentes.

No caso CENTIMFE, a criacdo da plataforma Wikipédia, tem, entre varios, o objetivo de criar
espacos digitais privilegiados para a colocacao de ideias, permitindo, desta forma, a
obtencao, a gestao, o debate e a selecao de ideias que se apresentam como ideias
parametrizadas e enquadradas na estratégia da organizacao. Assim dizia um entrevistado:
“portanto, nos temos uma plataforma, como eu lhe disse, em que quem tem uma ideia
enquadravel nos objetivos do centro, propde-na na nossa Wikipédia, nao é? na nossa; e essas
ideias sao analisadas regularmente por uma pool de pessoas que estao identificadas e que vao
qualificar, vao, digamos assim, fazer uma analise, digamos assim, a ideia dentro dos objetivos
e vao qualifica-la dentro de um conjunto de parametros. E portanto, se a ideia for
considerada enquadrada dentro dos parametros que deve ser seguida, ela é, ela tem um

processo de implementacao, se for decidido implementa-la, nao é?”.

Mais se verifica, pela tabela 6.12, que nem a CEFAMOL, nem o CENTIMFE possuem nucleos de
investigacdo. Para a primeira organizacao trés razdes subsistem: (1) Trata-se de uma
organizacdo de pequena dimensdo; (2) E visto como um departamento de vigilancia o que
permite um contacto alargado; (3) E um agente que promove a criacdo de redes de
cooperacao, o que possibilita um contacto vasto e multidisciplinar com distintos organismos,
entre as quais, universidades, associacées nacionais e internacionais, organismos publicos,

empresas de foro privado, entre outros.

Para a segunda entidade, trés motivos permanecem: (1) Frui de um departamento de
vigilancia tecnoldgico vocacionado em duas distintas e complementares areas,
nomeadamente a tecnoldgica, a da inovacao e prospecao; (2) E um agente que privilegia o
networking, ou seja a rede de contactos com varios e distintos atores, nomeadamente
universidades, associacdes nacionais e internacionais, organismos publicos, empresas de foro

privado, entre outros; e (3) Todo o CENTIMFE desenvolve atividades de investigacao.

Por Ultimo, nem o CENTIMFE, nem a CEFAMOL praticam o concurso de ideias. Apesar do
CENTIMFE apresentar uma plataforma interativa, na qual é possivel, e estimulada, a
colocacdo de ideias, quer numa perspetiva interna, quer de ambito externo, por exemplo,

ideias oriundas de clientes, o espirito concursal nao é fomentado.
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No entanto, entendendo ambos os organismos, da necessidade de facilitar e estimular, ainda
mais, o empreendorismo, a inovacao, a criacao de emprego e a cooperacao empresarial, foi
fundada, por um conjunto de entidades, entre as quais se destacam o CENTIMFE e a
CEFAMOL, como associados fundadores, um centro de incubacao de oportunidades de negocio
- a OPEN - com, entre varios, o objetivo de fomentar o concurso de ideias. A este respeito a
OPEN (2012) refere que “porque o conhecimento e a inovacdo sao reconhecidamente
elementos decisivos para a competitividade da economia, e reconhecendo o papel crucial que
o0 processo de incubacdao pode assumir nesse contexto, surgiu a ideia de lancar uma
incubadora de empresas de base tecnoldgica (...) porque o projecto nao se fara sem o
contributo dos empreendedores, no fundo a razao de ser da OPEN, convido assim todos
aqueles que véem na inovacdo e na criacao da sua propria empresa uma oportunidade de
negdcio e de realizacao pessoal, a apresentarem a sua ideia e a juntarem-se a nos neste
importante desafio da competitividade. O convite é extensivel a todas as instituicoes que,

enquanto parceiros, queiram dar o seu contributo para a concretizacao deste designio”.

O CENTIMFE e a CEFAMOL tém procurado criar condicdes para que o obsoletismo nao afete
nem prejudique a criacdo e a transferéncia do conhecimento, para potenciar a inovacao. A
antecipacao tecnologica € uma das preocupacdes tidas e manifestadas nestes dois
organismos. Tém plena consciéncia que o conhecimento é espontaneo, nao é calendarizado,
nem adquirido na loja como se de um ativo corporeo se tratasse. Ambas as entidades
compreendem a importancia da espontaneidade e respeitam-na como forma legitima da sua
atividade. Um exemplo é a criacdo da OPEN, refletindo de forma clara e inequivoca que as

ideias sao um factor fundamental e decisivo para que a espontaneidade emerja.

A perecibilidade e a espontaneidade, Ultimas caracteristicas com significativa apreciacao na
gestao de conhecimento, fomentam uma expressiva evolucao na codificacdo, na transferéncia
€ na criacao de novo conhecimento no sentido de melhorar o desempenho das empresas, o
que consolida o sustentado pelos autores Kluge, Stein e Licht (2002) e Gongalves (2006).
Acresce dizer que a inovacdo podera estar numa ideia espontanea, o que corrobora com o
validado por Brown (2001) e Goncalves (2006). Ainda a este respeito Leao (2011:177) salienta
que “como se acabou de ver, as inovacdoes nao caiem do céu. Requerem esforco. Até certo
ponto, esse esforco é espontaneo, conduzido por individuos como digressdao das suas tarefas

diarias”.

6.2.6 Inovacao: Os seus Componentes

Inovar, conforme ja pudemos constatar, € uma palavra de dificil definicdo. Takeuchi (2011)
no seu e-mail (apéndice I) afirmou que “a inovacdo € um processo subjetivo”. Como tal, uma

das preocupacdes manifestadas neste estudo foi identificar e perceber como e quais os
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facilitadores para minimizar tal ambiguidade, quer no modo de inovacao STI, quer no modo

de inovacao DUI.
Neste ambito, para efeitos do presente estudo, foi considerado um conjunto de componentes

de uma organizacao inovadora, segundo a perspetiva de Tidd, Bessant e Pavitt (2003). Veja-se
a tabela 6.13.

Tabela 6.13 - Componentes de uma organizacao inovadora no CENTIMFE e na CEFAMOL

Os componentes de uma empresa inovadora
Reconhecer e identificar a existéncia de componentes de uma organizacdo inovadora
N° de referéncias
Matriz CENTIMFE CEFAMOL
Visao partilhada 7 4
Estrutura adequada 8 0
Individuos chave 6 0
Trabalho em equipa 8 5
Continuacao e prolongamento do desenvolvimento individual 4 1
Comunicacao abrangente 9 8
Empenho elevado na inovacao 9 0
Foco externo 14 13
Clima criativo 2 2
Organizacao que aprende 4 7

Fonte: Elaboracao propria

No caso CENTIMFE é manifestamente reconhecido que congrega todas as componentes para
inovar. E uma entidade que se revela atenta ao meio ambiente externo nacional e
internacional; possui um modelo de negdcio estratégico, articulado e partilhado. E uma das

regras de motivacao identificada e patenteada na tabela 6.6.

Apresenta uma estrutura adequada uma vez que a entidade esta concebida para aprender,

partilhar, interagir e inovar; caracteristicas espelhadas na sua missao.

A existéncia de individuos chave ou elementos pivot é uma realidade reiterada na tabela
anterior, uma vez que tal existéncia se encontra patenteada na tabela 6.6 como suporte

formal para a comunicacao.

A entidade consegue e procura trabalhar e cooperar com a presenca de equipas
multidisciplinares, quer a nivel local, quer numa perspetiva interorganizacional,
nomeadamente, com clientes, universidades e fornecedores, o que lhe confere uma
significativa vantagem na maximizacao de recursos, nhuma perspetiva de provedor de solucoes

de um forte parceiro tecnoldgico, atributos estes preconizados como principais contributos
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para a industria dos moldes. Acresce ainda que estes pontos se encontram notoriamente
assinalados nas caracteristicas da transferéncia do conhecimento, na autovalorizacdo, na

perecibilidade e na espontaneidade.

Também é confirmado que a entidade expressa uma inequivoca preocupacao na continuacao
e prolongamento do desenvolvimento individual através da formacdo, na aquisicido de novas
competéncias e de know-how motivada pelas praticas identificadas na transferéncia e

sedimentacao de conhecimento, como por exemplo a rotatividade nas funcoes.

A comunicacao existente é fluente, participativa e transversal. Pode-se constatar, ao longo
deste capitulo, que a presenca da comunicacado € reconhecida, aceite e necessaria. No forte
empenho para que a comunicacao apresente um desempenho abundante e consequentemente
agil, rapido e homogéneo, a entidade disponibiliza, usufrui e utiliza varios dispositivos
eletronicos, distintas técnicas, como por exemplo o carpooling, que envolvam e fomentem a

proximidade, o contacto informal, a confianca e a cultura da comunicacao.

0 seu empenho pela inovacao € inegavel. A sua missdao versa em inovar; a existéncia de um
departamento de vigilancia vocacionado em duas areas distintas mas complementares,
designadamente, na area tecnologica e na area da inovacdo e prospectiva sao vetores
essenciais a inovacao. Para CENTIMFE (2012) a “inovacdo, a investigacdo e o desenvolvimento

tecnologico sao desafios permanentes ao desenvolvimento industrial”.

A sua atuagdo no ambito externo é uma determinante consagrada como um dos principais
contributos para a competitividade industrial. O cliente é a base da sua atividade que vai
desde a assisténcia técnica, ao suporte e transferéncia tecnoldgica, a formacao
especializada. Subjacente a este exercicio, a certificacao pela norma de qualidade NP EN ISO
9001:2000 para a prestacdao de servicos € uma realidade a destacar, ndo descurando a
acreditacdo de laboratorio de controlo dimensional e do laboratério de calibracao pela norma
NP EN ISO/IEC 17025 para a realizacao de dezasseis ensaios de calibracao de equipamentos de

medicao linear.

A cultura da entidade impulsiona, de forma exponencial, a preconizacao de um clima criativo
relativamente as ideias criativas. Um campo virtual privilegiado é o conhecido repositorio
Wikipédia, que, além das suas mdltiplas funcoes, reserva um espaco para a colocacao e o
debate de ideias, quer numa perspetiva interna, ou seja dos colaboradores, quer numa esfera
externa, através dos seus clientes ou outras entidades. A reforcar, a entidade criou um centro
de incubacao, a OPEN, com o intuito de promover o concurso de ideias e disponibilizar

recursos para que uma ideia aceite tenha um percurso de sucesso empresarial.
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Para finalizar o CENTIMFE, por um lado tem como missao a antecipacao tecnologica; por
outro é visto como um transmissor e um recetor de conhecimento. As atividades de
investigacao e desenvolvimento, todo o networking criado, a promocao da cooperacao, das
parcerias e da interacao entre empresas, universidades, fornecedores e outros atores, a
comunicacao interna e externa, o elevado empenho da descoberta e na resolucao de solucoes
para os clientes, conglutina um conjunto de saberes, crencas, experiéncias, know-how e

diferentes pontos de vista, estimulando a aprendizagem organizacional.

A CEFAMOL apresenta-se como um caso bastante peculiar e manifestamente interessante.
Conforme ja foi referido a sua estrutura é bastante pequena, uma vez que é constituida por
seis elementos. A tabela 6.13 demonstra que a entidade nao reline todos os componentes de
uma organizacao inovadora. No entanto tem uma visao partilhada, representa o setor a nivel
nacional e internacional. O seu modelo estratégico prima pela sua partilha tendo em vista o

desenvolvimento e a expansao do setor.

A estrutura da entidade foi concebida para a aprendizagem, a promoc¢ao da imagem do setor,
para a comunicacao e o fomento da cooperacao e investigacdo tecnologica, nao propriamente
para a inovacao. Sendo uma estrutura de pequena dimensao, sentida essa lacuna e uma clara
e inequivoca vontade em impulsionar a inovacdo, a CEFAMOL foi a principal fonte de
dinamizacao do CENTIMFE.

A nao existéncia de elementos chave ou elementos pivot manifesta-se e reitera-se na tabela

6.6 e na 6.13. Tal situacao versa, mais uma vez pela sua reduzida dimensao.

0 trabalho em equipas multidisciplinares é uma realidade uma vez que um dos seus principais
contributos consiste no principal elo de comunicacao entre as empresas, incentivando as
relacoes de cooperacao para a celeridade na divulgacao da informacao, dos mercados e da

internacionalizacao.

Quanto a continuacao e prolongamento do desenvolvimento individual, a entidade prima por
tal facto, dada a existéncia de formacao, na aquisicao de novas competéncias e de insights

motivadas pelas praticas identificadas na transferéncia e sedimentacdo de conhecimento.

A comunicacao é homogénea, flui espontaneamente, uma vez que o contacto informal numa
perspetiva interna é um ponto fulcral, embora a entidade apresente outras formas de
comunicar. No ambito externo, a entidade representa a indUstria portuguesa de moldes na
ISTMA - International Special Tooling and Machining Association, tendo assumido no passado a
Presidéncia do Comité Europeu da ISTMA e atualmente assume o secretariado da ISTMA World
e ISTMA Europe.
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Quanto ao empenho na inovacao a leitura a tabela revela da sua nao existéncia. Além da sua
dimensao nao permitir atividades com fortes indicios de inovacdo, a CEFAMOL nao tem como
objectivo principal a inovacao. No entanto, em todas as formas de atuacao, a entidade tem
demonstrado, inequivocamente, uma forte e constante preocupacdao com a inovagao. A esta
revelacdo estdao subjacentes trés motivos: (1) Ter estado na origem do CENTIMFE; (2) A
CEFAMOL pode ser entendida como um polo de vigilancia; e (3) ter sido, juntamente com o
CENTIMFE, um dos membros fundadores da OPEN.

No que respeita ao foco externo, o estimulo de promover a cooperacao entre as empresas €
uma constante. Acresce ainda que com o propédsito de melhorar, de forma continuada, os

servicos que presta, a entidade esta certificada pela norma NP EN 1SO 9001:2008.

A dimensao da CEFAMOL estimula, de forma preponderante, a proximidade e o contacto
informal, conjugado com a existéncia de espacos em open space, o que preconiza um clima
criativo quanto a troca de ideias e de saberes. No entanto, e dadas as suas limitacoes internas
para promover o concurso de ideias, a entidade foi um dos agentes dinamizadores na criacao
de um centro de incubacao, nomeadamente a OPEN, com o intuito de reforcar a posicao

estratégia da associacao e do setor.

Por Gltimo a CEFAMOL é uma entidade que aprende, sendo vista como um transmissor e um
recetor de conhecimento uma vez que impulsiona a troca de experiéncias, métodos, saberes,
know-how, através de acdes desenvolvidas no ambito da formacado, de encontros, de

congressos, de seminarios, de conferéncias, da promocao da cooperacéo e outros afins.
Embora a CEFAMOL néo relina todos os componentes de organizacdo inovadora, dada a sua
dimensao, é de realcar que € um agente impulsionador e dinamizador para que a inovacdo

ocorra.

Salienta-se que o presente estudo corrobora como sustentado por Tidd, Bessant e Pavitt
(2003).

Ambas as entidades partilham de um principio comum: a gestao do conhecimento é um fator

estratégico para a inovacdo. Veja-se a tabela 6.14.

Tabela 6.14 - A importancia do conhecimento para a inovagao

A importancia do conhecimento para a inovacao

Reconhecer a importancia do conhecimento como vetor estratégico para a inovacao

N° de referéncias

Matriz CENTIMFE CEFAMOL

0 conhecimento € um pilar importante para a inovacao 1 1
Fonte: Elaboracao prépria
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Quer a CEFAMOL quer o CENTIMFE entendem que o conhecimento é um pilar importante para
a inovacao, conferindo o afirmado por Tidd, Bessant e Pavitt (2003:4) que “embora as
vantagens competitivas possam vir da dimensao, do nimero de accbes detidas, etc., a matriz
estd a pender cada vez mais para aquelas empresas que mobilizam o conhecimento, a

experiéncia e as capacidades tecnoldgicas para criar novos produtos, processos e servicos”.

Para concluir, ndo sera certamente coincidéncia que na analise de conteldo efetuada nas
palavras mais frequentes tenham sido precisamente as que traduzem que a gestdo estratégica
do conhecimento tem que passar necessariamente pela inovacao e por uma nova abordagem
nas relacdes interpessoais, intra e interinstitucionais, em que o envolvimento dos atores, e a
partilha da informacao e do conhecimento assumam um papel fulcral. Veja-se entao a tabela
6.15.

Tabela 6.15 - Palavras mais frequentes

Palavras que mais se repetem num intervalo de 30 palavras
Palavras N° de repeticoes
Empresas 137
Conhecimento 110
Inovacao 95
Organizacao 88
Informacéao 87
Objetivos 48
Colaboradores 43
Projetos 37
Comunicacao 33
Cooperacao 33
Partilha 28

Fonte: Elaboracao propria

Tendo como suporte as palavras mais frequentes obtidas na tabela 6.15, torna-se possivel e
oportuno apresentar uma definicao de inovacao, decorrente deste exercicio, a qual se passa a
destacar: “inovacdo é vista como um projeto coletivo cujos colaboradores das
empresas/organizacdes, fomentam a comunicac¢ao, a partilha de objetivos, a informacao e

o conhecimento em contexto de cooperac¢do”.

Neste conceito esta subjacente que o conhecimento é um fator determinante e influencia a
inovacao. Mais se distingue que neste novo paradigma de conhecimento e inovacao ressalta a
importancia que assumem as pessoas e a forma como elas se relacionam, como comunicam,

cooperam, geram e partilham a informacao e o conhecimento.

6.2.7 Inovacao Organizacional

A revisao da literatura promoveu um conjunto de definicdes e de abordagens fundamentais
relativas a inovacdo organizacional. A inovacao organizacional, de acordo com o consagrado

no CIS 2010, corresponde a aplicacdo de novas praticas de negocio, novos métodos
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organizacionais (onde a aplicacdo da gestao do conhecimento € uma pratica a considerar), na
propria organizacao interna e/ou nas relacdes externas estabelecidas com os demais agentes

externos.

Foi com base nos dados recolhidos através do inquérito comunitario a inovacao - CIS 2010,
que foram calculados os valores médios e os desvios-padrao para as variaveis dependentes,
independentes e de controlo, bem como o coeficiente de correlacdo de Pearson e ainda os
VIF.

No entanto, é de destacar a indispensabilidade, no que concerne ao VIF, de excluir a variavel
relativa as médias empresas, uma vez que apresentava um VIF de 15,6. Este afastamento
deve-se, essencialmente, no facto de existir uma correlacdo muito elevada entre a variavel

médias empresas e a variavel pequenas empresas (r = -0,944). Assim, veja-se a tabela 6.16.
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Tabela 6.16 - Estatisticas descritivas (média e desvio padrao), VIF e Coeficientes de Correlacao de Pearson

Média | DP | VIF | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16

1 - Novas praticas na organizacao 0,39 0,49 1,00
Z-Novgs praticas de negocio na organizacao dos 0,30 |0,46 0,83| 1,00
procedimentos
3 - Novos métodos de organizacao das
responsabilidades e da tomada de decisao 0,29 10,46 0,81/ 0,67 | 1,00
4 - Novos métodos de organizacao das relacoes
externas com outras empresas ou instituicoes 0,17 (0,37 0,56 | 0,47 (0,48 | 1,00
publicas

<. 0,04 |0,20|1,55|0,17| 0,20 | 0,19|0,09 | 1,00
5 - Cooperacao: Grupo

<. 0,08 |0,27|3,75(0,29| 0,29 |0,31|0,25|0,53|1,00
6 - Cooperacao: Fornecedores

< s 0,08 |0,283,63|0,28| 0,31 (0,29 |0,26|0,53|0,83 | 1,00
7 - Cooperacao: Clientes

< . 0,03 |0,16|1,55|0,15| 0,16 (0,17 |0,18|0,23 | 0,48 | 0,44 | 1,00
8 - Cooperacao: Concorrentes

< . 0,05 |0,22|2,13|0,22| 0,26 |0,25|0,16|0,37|0,60 | 0,59 | 0,52 | 1,00
9 - Cooperacao: Consultores

s 0,05 |0,22|1,70(0,19| 0,19 |0,20|0,28|0,30|0,51|0,51|0,43 0,56 | 1,00
10 - Cooperacao: Universidades

<. - 0,03 |0,17|1,59 (0,20 0,23 |0,23|0,21 0,26 |0,45|0,48 | 0,39 |0,53 | 0,49 | 1,00
11 - Cooperacao: Laboratdrios

0,69 |0,46|2,61|-,11| -,14 |-,11|-,14|-,21|-,19|-,20|-,05|-,17 | -,17 | -,09 | 1,00
12 - Pequena empresa
- 14,26 | 1,23 |2,90(0,19| 0,21 |0,17|0,16|0,32|0,28 | 0,29 | 0,07 | 0,24 | 0,23 | 0,13 | -,78 | 1,00
13 - Ln (volume de negocios)
o 0,34 |0,47 1,24 | -,14| -,11 |-,17|-,13|-,06 | -,15|-,13 |-,08 | -,12 | -,12 | -,07 | 0,28 | -,35 | 1,00
14 - Principal mercado - Local
o . 0,19 |0,401,38|0,09| 0,10 |0,07 | 0,05|0,25|0,25 0,20 0,08 |0,23|0,19|0,09 | -,38 | 0,38 | -,35 | 1,00

15 - Principal mercado - Internacional
16 - Mais de 25% trabalhadores com formacao 0,05 |0,21|1,03|0,08| 0,00 |0,02|0,03|0,08|0,05|0,05|0,06|0,06|0,06|0,06|-,01|0,04|-,06|0,14|1,00

superior

Fonte: Elaboracao proépria
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Retirada a variavel - médias empresas - é constatado que os VIF sdo todos inferiores a 5
indicando a inexisténcia de multicolinearidade entre as variaveis (Hair, Black, Babin,
Anderson e Tatham, 2010).

Considerando a amostra de 584 empresas pertencentes ao CAE 25, constata-se que: (1) 39%
das empresas, isto €, 228 entidades introduziram pelo menos uma nova pratica na
organizacado; (2) 30% das empresas, ou seja, 175 entidades inseriram novas praticas de
negdcio na organizacao dos procedimentos; (3) 29% das empresas, 169 entidades embutiram
novos métodos de organizacdo das responsabilidades e da tomada de decisdo; e (4)17% das
empresas, 99 entidades introduziram novos métodos de organizacao das relacdes externas
com outras empresas ou instituicdes publicas, o que corrobora com o sustentado por Oslo
(2005).

No que concerne a cooperacao, veja-se a tabela 6.17.

Tabela 6.17 - As diferentes formas de cooperacao no modo de inovacao STl e DUI

As diferentes tipologias de cooperacao no modo de
inovacao STI

As diferentes tipologias de cooperacdao no modo de

inovacao DUI

Reconhecer e identificar a interacao com diferentes
centros que produzem e codificam conhecimento

Reconhecer as diversas fontes externas conducentes
a troca de conhecimento, experiéncias e saberes

Grupo

Consultores

Universidades

Laboratorios

Fornecedores

Clientes

Concorrentes

4% 5% 5% 3% 8% 8% 3%

Fonte: Elaboracao propria

De acordo com a tabela 6.17 salienta-se que: (1) no modo de inovacao STI 4% cooperam com
empresas do grupo, 5% cooperam com consultores e universidades e 3% cooperam laboratorios
de investigacao e desenvolvimento; (2) no modo de inovacao DUl 8% cooperam com
fornecedores e com clientes e 3% cooperam com concorrentes; o que corrobora com o
defendido por Fitjar e Pose (2013).

No que respeita as variaveis de controlo, veja-se a tabela 6.18.
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Tabela 6.18 - As variaveis de controlo segundo as caracteristicas das empresas

Caracteristicas das empresas

Existéncia de
Dimensao: a Dimensao: a Volume de Mercado Mercado 25% ou mais
empresa tem empresa tem negocios principal: principal: de
entre [10-49] entre [50-249] (logaritmo mercado mercado trabalhadores
trabalhadores trabalhadores neperiano) | internacional regional com formacao
superior
VIF =15,6
% 69 Variavel excluida | 14,26 19 34 5

Fonte: Elaboracao propria

Em termos de variaveis de controlo, 69% das empresas tém entre 10 e 49 trabalhadores, 19%
das empresas atuam em mercado internacional, 34% privilegiam o mercado regional (local) e

5% das entidades possuem 25% ou mais de trabalhadores com formacao superior.

Assim torna-se conveniente, de acordo com o modelo concetual genérico, apresentar os
varios modelos concetuais segundo as varias tipologias de cooperacao e as diferentes variaveis

dependentes. Vejam-se as figuras 6.9 a 6.12.

Figura 6.9 - Modelo concetual quando a entidade introduziu pelo menos uma das novas

praticas na organizacao

A cooperacao com

A cooperacao com
clientes

A cooperacgao com

fornecedores concorrentes

H2 H3 4 N
A cooperacao / A cooperagao com
com empresas do A5 consultores
mesmo grupo Inovagao

Organizacional: A
introducao pela

empresa de pelo menos 0
m uma das inovagoes

organizacionais

A cooperacgao com
Existéncia de 25% Universidades
ou mais de
trabalhadores com

- . 10
formacéao superior

H8

A cooperacao com
laboratoérios

O mercado

A dimensao
O volume de da empresa
negadcios

Fonte: Elaboracao propria
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Figura 6.10 - Modelo concetual quando a entidade introduziu novas praticas de negdcio na

organizacao dos procedimentos

A cooperacao com
clientes

A cooperacao com
fornecedores

A cooperacao com
concorrentes

A cooperacao com
consultores

A cooperacao
com empresas do
mesmo grupo H1 Inovacao Organizacional:
A introducao pela
empresa de novas
praticas de negdcio na

A cooperacao com

NP T Universidades
Existéncia de 25% " organizacao dos

ou mais de procedimentos
trabalhadores com
formacao superior H1 a

A cooperagao com
H9 laboratérios
O mercado

A dimensao
O volume de da empresa
negodcios

Fonte: Elaboracao propria

Figura 6.11 - Modelo concetual quando a entidade introduziu novos métodos de organizacao

das responsabilidades e da tomada de decisao

A cooperacgao com
clientes

A cooperacao com
fornecedores

A cooperacao com
concorrentes

A cooperacgao com
consultores

A cooperacao
com empresas do
mesmo grupo H1 Inovacao Organizacional:
A introducao pela
empresa de novos
métodos de organizacao

A cooperacao com

A . Universidades
Ex1stenc1§ de 25% 11 das responsabilidades e

ou mais de da tomada de decisao
trabalhadores com
formacao superior H1 a

A cooperacao com
H9 laboratorios
O mercado

A dimensao
O volume de da empresa
negocios

Fonte: Elaboracao proépria
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Figura 6.12 - Modelo concetual quando a entidade introduziu novos métodos de organizacao

das relacoes externas com outras empresas ou instituicdes plblicas

A cooperacao com
concorrentes

A cooperacao com A cooperagao com
fornecedores clientes

H3 H4

H2 K

Inovacao Organizacional:
A introducao pela
empresa de novos

métodos de organizacao

A cooperacao com
consultores

A cooperacao
com empresas do
mesmo grupo

A cooperagao com
Universidades

Existéncia de 25% 11 N
) das relacoes externas
ou mais de
com outras empresas ou
trabalhadores com e S
- ) instituicoes publicas
formacao superior H .
5 A cooperacao com
laboratorios
H9
O mercado
A dimensao
O volume de da empresa
negodcios

Fonte: Elaboracao propria

Considerados os diferentes modelos concetuais, veja-se, no que concerne a variavel binaria
que influencia significativamente a propensao para a implementacao de inovacoes

organizacionais, os resultados que se obtiveram através das tabelas 6.19 e 6.20.
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Tabela 6.19 - Resultados das regressoes: Odds Ratios (IC 95%)

*p<.10, ** p<.05, *** p< .01

Novas praticas na organizacao

Novas praticas de negdcio na organizacao dos
procedimentos

Modelo la

Modelo Ib

Modelo lla

Modelo IIb

Hipéteses - variaveis independentes

H1 - Cooperacao: Grupo

0,85 (0,22 - 3,23)

1,17 (0,34 - 4,05)

H2 - Cooperacao: Fornecedores

3,76* (1,01 - 14,00)

6,18 (2,59 -14,71)

1,59 (0,45 - 5,56)

H3 - Cooperacao: Clientes

1,88* (0,55 - 6,43)

2,99* (0,91 - 9,82)

5,20"* (2,42 - 11,2)

H4 - Cooperacao: Concorrentes

0,76 (0,13 - 4,44)

0,96 (0,19 - 4,88)

H5 - Cooperacao: Consultores

1,70 (0,46 - 6,37)

2,43 (0,71 - 8,38)

H6 - Cooperacao: Universidades

0,95 (0,29 - 3,17)

0,74 (0,24 - 2,31)

H7 - Cooperacao: Laboratorios

6,85* (0,74 - 63,59)

8,85** (1,08 - 72,68)

4,86 (0,85 - 27,91)

5,72** (1,16 - 28,27)

Hipoteses - Variaveis de controlo

H8 - Pequena empresa

1,46 (0,79 - 2,7)

1,28 (0,67 - 2,44)

H9 - Ln(volume de negdcios)

1,33* (1,04 - 1,70)

1,24** (1,07 - 1,43)

1,34 (1,04 - 1,74)

1,28"* (1,09 - 1,49)

H10 - Principal mercado - Local

0,70 (0,46 - 1,05)

0,84 (0,54 - 1,32)

H10 - Principal mercado - Internacional

0,81* (0,48 - 1,38)

0,93 (0,53 - 1,61)

H11 - Mais de 25% trabalhadores com
formacao superior

1,72 (0,74 - 4,00)

0,67 (0,26 - 1,76)

- 2 Log Likelihood 708,53 716,91 644,83 649,88
R? Nagelkerke R-Squared 0,157 0,103 0,163 0,153
Qui-Quadrado de Hosmer e Lemeshow 11,31 5,77 5,49 6,12

Fonte: Elaboracao proépria
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Tabela 6.20 - Resultados das regressoes: Odds Ratios (IC 95%)

*p<.10, ** p<.05, *** p< .01

Novos métodos de organizacao das responsabilidades e
da tomada de decisao

Novos métodos de organizacao das relacdes externas com outras
empresas ou instituicées publicas

Modelo llla

Modelo llIb

Modelo IVa

Modelo IVb

Hipéteses - variaveis independentes

H1 - Cooperacao: Grupo

1,17 (0,35 - 3,93)

0,45 (0,13 - 1,55)

H2 - Cooperacao: Fornecedores

4,14* (1,20 - 14,25)

6,10"* (2,90 - 12,86)

1,85 (0,46 - 7,45)

H3 - Cooperacao: Clientes

1,30 (0,40 - 4,26)

2,66 (0,69 - 10,21)

2,99*** (1,43 - 6,23)

H4 - Cooperacao: Concorrentes

0,85 (0,18 - 4,14)

1,68 (0,43 - 6,6)

H5 - Cooperacao: Consultores

1,93 (0,58 - 6,44)

0,30* (0,08 - 1,14)

H6 - Cooperacao: Universidades

0,85 (0,28 - 2,61)

4,42 (1,82 - 10,71)

H7 - Cooperacao: Laboratorios

5,75 (1,01 - 32,82)

7,11** (1,44 - 35,12)

(
4,88 (1,68 - 14,14)
2,28 (0,62 - 8,4)

Hipéteses - Variaveis de controlo

H8 - Pequena empresa

1,2 (0,62 - 2,32)

0,63 (0,29 - 1,38)

H9 - Ln (volume de negocios)

1,2 (0,92 - 1,56)

1,07 (0,78 - 1,47)

H10 - Principal mercado - Local

0,52*** (0,32 - 0,82)

0,52*** (0,34 - 0,79)

0,56** (0,31 - 1,01)

0,54** (0,31 - 0,92)

H10 - Principal mercado - Internacional

0,66 (0,38 - 1,17)

0,60 (0,31 - 1,17)

H11 - Mais de 25% trabalhadores com
formacao superior

0,94 (0,37 - 2,37)

1,36 (0,5 - 3,72)

- 2 - Log Likelihood 633,52 639,50 468,38 480,67
R?- Nagelkerke R-Squared 0,170 0,158 0,164 0,132
Qui-Quadrado de Hosmer e Lemeshow 8,03 0,15 4,70 0,32

Fonte: Elaboracao proépria
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Em termos de descricdo dos resultados sdo relatados os modelos referentes a aplicacao do

método forward, conforme o explicitado na tabela 5.19.

Relativamente a variavel novas praticas na organizacdo, constante na tabela 6.19, é
observavel que no modelo Ib: (1) a cooperacdao com fornecedores aumenta 6,18 vezes a
propensao para a implementacao de inovacoes organizacionais (OR: 6,18; Cl 95%: 2,59-14,71);
e (2) a cooperacao com laboratoérios aumenta 8,85 vezes a probabilidade de implementacédo
de inovacoes organizacional (OR: 8,85; Cl 95%:1,08-72,68). O que corrobora com o defendido
por Oslo (2005).

Ainda na tabela 6.19, é visivel que o incremento do volume de negocios melhora a
probabilidade de ocorrerem inovacoes organizacionais (OR: 1,24; Cl 95%: 1,07-1,43). O teste
do Qui-Quadrado de Hosmer e Lemeshow (x* = 5,77; p > .05) indica que o modelo se ajusta de

forma significativa aos dados recolhidos.

No que diz respeito a variavel novas praticas de negocio na organizacdo dos procedimentos
presente na tabela 6.19, estd patente no modelo Ilb o seguinte: (1) a cooperacdo com
clientes aumenta 5,2 vezes a probabilidade de implementacao de novas praticas de negocio
na organizacao dos procedimentos (OR: 5,20; Cl 95%: 2,42-11,20); e (2) a cooperacao com
laboratoérios aumenta 5,72 vezes a probabilidade de ocorréncia de novas praticas de negocio
na organizacao dos procedimentos (OR: 5,72; Cl 95%: 1,16-28,27). O que corrobora com o
sustentado por Oslo (2005).

Acresce ainda referir que o aumento do volume de negocios amplifica a probabilidade de
ocorrerem novas praticas de negocio na organizacao dos procedimentos (OR: 1,28; Cl 95%:
1,09-1,49). Da analise do teste do Qui-Quadrado de Hosmer e Lemeshow (X = 6,12; p > .05)

constata-se que o modelo se ajusta de forma significativa aos dados recolhidos.

No que concerne a tabela 6.20, a variavel de inovacao organizacional alusiva aos novos
métodos de organizacao das responsabilidades e da tomada de decisdo, observada através do
modelo llIb, reflete o seguinte: (1) a cooperacao com fornecedores incrementa 6,1 vezes a
probabilidade de novos métodos de organizacdo das responsabilidades e da tomada de
decisdo (OR: 6,10; Cl 95%: 2,90-12,86); e (2) a cooperacao com laboratorios aumenta 7,11
vezes a probabilidade de implementacdo de novos métodos de organizacdo das
responsabilidades e da tomada de decisao (OR: 7,11; Cl 95%: 1,44-35,12).0 que corrobora
com o validado por Oslo (2005).

Ainda no desenvolvimento da tabela 6.20, as empresas que tém como principal foco o

mercado local/regional contém cerca de metade da probabilidade de executarem novos
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métodos de organizacdo das responsabilidades e da tomada de decisao (OR: 0,52; Cl 95%:
0,34-0,79). O teste Qui-Quadrado de Hosmer e Lemeshow (x* = 0,15; p = .05) indica que o
modelo se ajusta de significativamente aos dados. O que corrobora com o defendido por Silva
(2003).

Quanto a variavel aos novos métodos de organizacdo das relacbes externas com outras
empresas ou instituicdes pulblicas, na tabela 6.20 constata-se que no modelo IVb: (1) a
cooperacao com clientes aumenta cerca de 3 vezes a probabilidade de implementacao de
novos métodos de organizacdo das relacdes externas com outras empresas ou instituicoes
publicas (OR: 2,99; Cl 95%: 1,43-6,23); e (2) a cooperacao com universidades aumenta 4,42
vezes a probabilidade de ocorréncia de novos métodos de organizacdo das relacdes externas
com outras empresas ou instituicées publicas (OR: 4,42; Cl 95%: 1,82-10,71). O que corrobora

com o sustentado por Oslo (2005).

Considerando os resultados constantes na tabela 6.20, as empresas que tém como principal
alvo o mercado local/regional possuem um pouco mais de metade da probabilidade de
executarem novos métodos de organizacao das relacdes externas com outras empresas ou
instituicbes publicas (OR: 0,54; Cl 95%: 0,31-0,92). Com base no teste Qui-Quadrado de
Hosmer e Lemeshow (x*= 0,32; p > .05),constata-se que o modelo se ajusta aos dados. O que

corrobora com o validado por Silva (2003).

Face ao exposto conclui-se que a cooperacdo com fornecedores, clientes, laboratorios e
universidades aumentam significativamente a propensao para a implementacao de inovacoes

organizacionais, o que corrobora com o sustentado por Oslo (2005) e Fitjar e Pose (2013).

As empresas com maior volume de negocios também possuem significativamente uma aptidao
para a implementacdo de inovacdes organizacionais e as empresas que tém como mercado
local/regional o principal mercado possuem significativamente uma menor propensao de

efetuarem inovacoes organizacionais.

6.2.8 Sintese dos Principais Resultados - Analise Qualitativa

Apds observacao e analise da informacao colhida através da consulta, recolha de dados via
internet e documentacdo disponibilizada pelas entidades, a efetivacdo de uma reunido
exploratoria e dos testemunhos obtidos, torna-se possivel apresentar uma sinopse dos

principais resultados.

Neste ambito, com inicio ao primeiro grande grupo das caracteristicas do conhecimento,

designadamente, a subjetividade, veja-se a tabela 6.21.
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Tabela 6.21 - Principais resultados nos dois modos de inovacdo STI e DUI na caracteristica

subjetividade

Caracteristicas
do
conhecimento

Modos
de
inovacao

Principais resultados

Subjetividade

Subjetividade

STI

|k Ambas as entidades reconhecem a importéncia em comunicar e para tal
destaca-se:

e A utilizacao das novas tecnologias, destacando-se a existéncia de plataforma
interativa e de repositorio no caso CENTIMFE. No que respeita a CEFAMOL, a
existéncia da plataforma tem como funcédo absoluta o armazenamento do
conhecimento;

e A existéncia de correio eletronico e da newsletter;

o Salienta-se a permanéncia da intranet apenas no CENTIMFE. A inexisténcia
de intranet na entidade CEFAMOL deve-se, na sua esséncia a: (1) existéncia

de uma forte e significativa proximidade entre os colaboradores uma vez que a
estrutura é pequena - fomentando o contacto informal; e (2) Nao existe uma
intranet mas subsiste um conjunto de informagao que esta disponivel e que é
partilhada internamente e se encontra acessivel a todas as pessoas;

e O suporte formal no sentido de codificar o conhecimento, nomeadamente a
producéo de relatorios, atas e estudos. A existéncia de normas de certificacdo
potencia a estandardizacao de procedimentos, entre os quais se destaca a
comunicacao.

DUI

|- Também neste modo de inovacgéo as entidades em causa reconhecem a
importancia em comunicar uma vez que:

e A comunicacao é fluida, fluente, eficiente e participativa;

e A linguagem é universal e percetivel - homogeneizacdo de conceitos;

e Estabelecem fortes e permanentes contactos informais;

e Existéncia de uma politica aberta. Ou seja, a coordenacao e a criagao de
equipas multidisciplinares é uma realidade para assegurar as melhores
solucdes a partir das varias perspetivas existentes;

e A propria cultural empresarial, a visao partilhada, o espirito de apoio e
ajuda potencia a sincronizacao de objetivos, promove a partilha e
harmonizacao das regras gerais da empresa e de um entendimento comum,
fomenta a partilha de valores e aprofunda a nocao de interdependéncia;

e A sincronizacao dos objetivos é fundamental uma vez que possibilita a
harmonizacao das tarefas divergentes para canalizar a energia em direcao
aos objetivos globais da empresa.

|,'=No entanto, ao contrario do CENTIMFE, constata-se na CEFAMOL, a
inexisténcia de elementos pivot, dada que a sua dimensao é demasiada
pequena.

Fonte: Elaboracao prépria

No que respeita ao segundo grande grupo - transferéncia e sedimentacao, veja-se a tabela

6.22.
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Tabela 6.22 - Principais resultados nos dois modos de inovacao STl e DUI considerando as

caracteristicas transferéncia e sedimentacao

Caracteristicas
do
conhecimento

Modos
de
inovacao

Principais resultados

Transferéncia
e
sedimentacao

Transferéncia
e
sedimentacao

STI

|If Ambas as entidades apresentam manifesta preocupacao em codificar o
conhecimento tornando-o explicito, nomeadamente, desde a elaboracao de
manuais, livros, atas, producao de relatorios, estudos e de newsletter.

|FO armazenamento do conhecimento ¢é realizado num repositério, que no
CENTIMFE tem como denominacao wikipédia.

||'=O CENTIMFE contempla um departamento de vigilancia tecnoldgico, o qual
esta vocacionado para duas areas distintas mas que se complementam: (1)
area tecnoldgica e (2) area da inovacao e prospecao.

[-A CEFAMOL também possui um repositorio de conhecimento, nao tendo sido
atribuido uma designacgao a estrutura interna de armazenamento.

||'=A CEFAMOL tem como funcao atuar no ambito da vigilancia uma vez que
representa a Industria Portuguesa de Moldes na ISTMA - International Special
Tooling and Machining Association.

DUI

|If Quer a CEFAMOL, quer o CENTIMFE, apresentam diversos mecanismos para
criar e transferir conhecimento, a saber:

e Através da participacao e elaboracao de conferéncia, reunides, workshops,
foruns de discussdo, exposicoes tecnologicas. Estes mecanismos sao
verdadeiramente importantes, dado o fluxo e intercambio que permite ser
desenvolvido e estabelecido;

e Pela promocao de parcerias, no sentido de relacionar-se com a propria
industria para aumentar a satisfacdo do cliente. O trabalho desenvolvido em
contexto de cooperacao potencia o acesso diversificado e multifacetado
exterior do conhecimento;

e A criacao de equipas multidisciplinares para potenciar o cruzamento de
diferentes e multiplos saberes, assim como para minimizar a sua
sedimentacao;

e A realizacao e a participacao em projetos de investigacao permitem uma
relacdo mais proxima, de confianca e uma maior sensibilizacao no
envolvimento com parceiros para obtencao, criacao e transferéncia de
conhecimento;

e A realizacdo de sessdes de benchmarking que promove um entendimento e
interdependéncia nas relacoes internas existentes, assim como potencia a
abordagem e a transposicao de conhecimento externo e importacao de novas
perspetivas;

e O desenvolvimento de acdes de formacao;

e A utilizacao das novas tecnologias;

e As praticas de brainstorming.

[FTodas estas praticas permitem observar que as entidades manifestam total
preocupacao em partilhar conhecimento, ou seja minimizar a sua
sedimentacao.

[FOutra pratica visivel no CENTIMFE para transferir e minimizar a
sedimentacao do conhecimento versa na rotatividade nas tarefas e funcoes,
cuja pratica permite ter um conhecimento global dos problemas da entidade
e na implementacao de novas solucdes. Tal situacao nao ocorre na CEFAMOL
dada a sua reduzida dimensao.

[A existéncia de portais interativos, no caso CENTIMFE, é uma pratica
recorrente dada a sua dimensdo estrutural, no incentivo a transferéncia e
minimizacdo da sedimentacdo do conhecimento. Mais uma vez e constituido
o facto de a CEFAMOL apresentar-se como uma estrutura de reduzida
dimensao o contacto informal é uma pratica fortemente operada, aliado a
facilidade na comunicacao, a proximidade existente entre os colaboradores e
o facto de existirem espacos em open space.

|,'=A renovacao dos quadros, para o CENTIMFE apresenta-se como um fator
motivador de criacdo, valorizacdo, codificacdo e transferéncia de
conhecimento dado que a saida de recursos humanos fomenta a captacao de
clientes e dos seus saberes.

Fonte: Elaboracao propria
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Quanto ao terceiro grande grupo - a autovalorizacao, veja-se a tabela 6.23.

Tabela 6.23 - Principais resultados nos dois modos de inovacdo STI e DUI na caracteristica

autovalorizacao

Caracteristicas
do
conhecimento

Modos
de
inovacao

Principais resultados

Autovalorizacao

Autovalorizacao

STI

|0 CENTIMFE e a CEFAMOL promovem e editam uma newsletter em
cooperacao.

|'fArmazenam, em conjunto, num repositorio denominado de pool-net todo
o conhecimento criado, desenvolvido, designadamente, relatorios, estudos,
projetos e outros afins. Esta plataforma permite um facil e rapido acesso
ao conhecimento. Esta operacionalidade fomenta a partilha e um efeito de
multiplicacdo o que potencia ciclos de melhoria continua. Este repositorio
esta aberto e disponivel as fontes exteriores, como por exemplo clientes.

|k A pool-net além de repositério apresenta-se com outras funcionalidades
muito mais alargadas, nomeadamente a dinamizacdo da cooperacao
empresarial com o intuito de incrementar a competitividade das empresas
na industria portuguesa de moldes e ferramentas especiais e a gestdo e
coordenacao do polo de competitividade e tecnologia Engineering &
Tooling.

DUI

|- A cooperacao existente entre CEFAMOL e CENTIMFE é manifestamente
praticavel e visivel em virtude de apresentarem as seguintes praticas:

e Participacao conjunta em eventos;

e Comunicacao permanente e fluida entre as partes;

e Realizacao de reunides conjuntas com a indUstria;

e Existéncia de fortes e constantes relacdes informais;

e Regulares sessoes conjuntas de brainstorming;

e Definicdo e comunicacdo de objetivos e estratégias comuns;

e Existéncia espirito de entreajuda;

e Relacoes complementares;

e Expressiva confianca e solidez no relacionamento;

e Agentes dinamizadores no ambito da cooperacao; e

e A formacdao ministrada. Esta pratica apresenta-se como potenciadora
para multiplicar o conhecimento, em duas frentes: a interna e a externa. A
interna porque permite auxiliar, desenvolver e valorizar conhecimento dos
colaboradores. A externa uma vez que conhecimento oriundo por pessoas
exteriores possibilita conhecer novas perspetivas, novas visdes, nova
informacao, novo conhecimento e novas estratégias de outras realidades.

|- Ambas as entidades fomentaram a criacdo de um centro de incubacéo de
oportunidades de negécio (OPEN), que para além de contribuir para a
promocao da inovacao, do empreendedorismo e da criacao de emprego,
visa estimular a cooperacdao empresarial quer numa perspetiva regional e
nacional.

| Além da OPEN, o CENTIMFE e a CEFAMOL fundaram um polo de
competitividade e tecnologia Engineering & Tooling, que para além de
outros objetivos estratégicos, visa a criacdo de mecanismos de cooperacao,
numa vertente nacional e internacional.

Fonte: Elaboracao propria

Relativamente ao quarto e ultimo grande grupo - a perecibilidade e a espontaneidade, veja-

se a tabela 6.24.
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Tabela 6.24 - Principais resultados nos dois modos de inovacao STI e DUl com base nas

seguintes caracteristicas: a perecibilidade e a espontaneidade

Caracteristicas Modos
do de Principais resultados

conhecimento inovacao
[ No CENTIMFE destacam-se os seguintes aspetos:
e Além de conglutinar um repositorio de conhecimento (wikipédia) e uma
plataforma de comunicacao e de interacao, quer numa perspetiva interna,
quer de ambito externo, permite e disponibiliza um espaco virtual
conducente a colocacgao e gestao de ideias; e
e A existéncia a intranet é outra forma que a organizacado privilegia no
acesso e na movimentacao de conhecimento designadamente o explicito.
Além destas aplicacoes o acesso a internet e a existéncia do e-mail, sao

Perecibilidade e STI evidéncias a ndo descurar.

espontaneidade |'f Na CEFAMOL nao existe uma intranet propriamente dita, uma vez que a
estrutura contém apenas cerca de seis elementos; a proximidade e o
contacto informal sao fatores com especial e significativa relevancia. No
entanto, constata-se da existéncia de uma estrutura informatica a qual é
partilhada e se encontra acessivel internamente, assim como a existéncia
do correio eletronico, sao instrumentos virtuais a evidenciar.
|k Foi criada uma pool-net que ostenta varias e distintas funcionalidades,
entre as quais, de repositério, de networking e de plataforma de
comunicagao num ambito alargado, cujo CENTIMFE e a CEFAMOL foram e
continuam a ser os grandes impulsionadores.
[E As fontes que promovem a criacao de ideias, em ambas as entidades, sdo
as seguintes:
e Formacao de equipas multidisciplinares;
e Contacto com parceiros externos;

Perecibilidade e e Ser agente promotor da mudanca;

espontaneidade e Existéncia de estimulo;

DUI e Comunicacao transversal;

e Praticas de brainstorming (o fomento de sessoes de criatividade);

e Realizacao de workshops.

|If Apenas o CENTIMFE possui e disponibiliza um espaco digital privilegiado
para colocacao de ideias o que possibilita, a obtencao, a gestao, o debate e
a selecao de ideias que se apresentam como ideias parametrizadas e
enquadradas na sua estratégia.

[-Quanto a CEFAMOL, dada a facilidade de debate e de comunicacdo
significativamente informal, e pelo facto de ser uma estrutura de pequena
dimensao, o fomento do debate de ideias, de opinides e do dialogo é
realizado em openspace.

|- O CENTIMFE e a CEFAMOL como associados fundadores, constituiram um
centro de incubacdao de oportunidades de negécio (OPEN), com, entre
varios, o objetivo de fomentar o concurso de ideias.

Fonte: Elaboracao propria

Assim torna-se adequado e oportuno esquematizar e sistematizar os principais fatores da

gestao do conhecimento que influenciam a inovacao. Veja-se a figura 6.13

166




Figura 6.13 - Fatores influenciadores da gestao do conhecimento para a inovacao

Informacao

Conhecimento

Através |

Comunicacao fluida, permanente, transversal e
participativa entre emissor e recetor

Potencia
A minimizacao O reforco dos
dos pontos pontos fortes
fracos
; Conhecimento tacito ;

[ Subjetividade [ Transferéncia

Movimento
circular e em
espiral

/ Autovalorizacao

/ Sedimentacao

J Perecibilidade

/ Espontaneidade

Conhecimento explicito

Inovacao

Criacao de valor

Melhor desempenho organizacional

Desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Elaboracao prépria

A “fermentacdo” dos dados e da informacdo sdo a matéria-prima para a criacdo do
conhecimento. Na existéncia de uma comunicacdo, fluida, permanente, transversal,
participativa e multidisciplinar potencia, por uma lado a minimizacao de pontos fracos, e por
outro ao reforco dos pontos fortes. Ou seja, a subjetividade é minimizada dada a existéncia

de uma coesao de valores; a sedimentacdo é minorada porque a boa vontade em nao
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concentrar o conhecimento é uma realidade; a perecibilidade é ultrapassada uma vez que os
recursos humanos sao recetivos a mudanca e nao ficam presos as licoes do passado. Quanto
ao fortalecimento dos pontos fortes, a transferéncia é conseguida com sucesso e de forma
eficiente, dada a existéncia de abertura e transparéncia nos processos em causa; a
autovalorizacdo do conhecimento amplia porque ndao ha fronteiras nem limites; e a
espontaneidade surge nos momentos mais inesperados, uma vez que a dinamica na inovacao é

uma constante.

O enérgico movimento circular e em espiral entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito, tendo em conta as seis caracteirticas do conhecimento, fomenta a criacao de novo
conhecimento que por sua vez influencia, decisivamente, a inovacdao. O conhecimento e a
inovacao permitem o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel, ou seja, de

dificil imitacdo no mercado.

Finalizada a sintese dos principais resultados decorrentes das caracteristicas do conhecimento
e com base nos dois modos de inovacao, torna-se adequado e oportuno abordar os
componentes de uma organizacao inovadora, segundo a perspetiva de Tidd, Bessant e Pavitt
(2003).

O CENTIMFE reune todos os requisitos, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2003), para que a
organizacdo seja inovadora, o que corrobora com a missdo a que esta adstrita: Inovar,

desenvolver e aplicar, implementar novas solucdes, informar e disseminar conhecimento.

Quanto a CEFAMOL, o seu objetivo principal versa no desenvolvimento e expansao do setor de
moldes, bem como a cooperacao e investigacdo tecnologica, a formacéo técnico-profissional
de todos quantos se dedicam a esta atividade, quer pela troca de experiéncias e métodos,
quer por acOes a desenvolver, nomeadamente as que se prendem com os encontros e
congressos da indlstria de moldes, seminarios e conferéncias. Traduzido o seu objetivo, a
inovacao propriamente dita ndo se revela como um proposito, dai que a entidade nao reuna,

integralmente, os componentes, segundo a perspetiva de Tidd, Bessant e Pavitt (2003).

No entanto, a organizacdo (CEFAMOL) demonstrou, ao longo do estudo, uma inequivoca,
significativa e reiterada preocupacao com a tematica da inovacao, proporcionando, de forma
indireta, condicoes para que o setor dos moldes tenha e desenvolva elevados padrdoes de
inovacao. Esta visibilidade é evidenciada quando, com outros membros, esteve na origem na
criacdo do CENTIMFE e da OPEN, e por ser entendido como um polo de vigilancia. A forte
associacdo entre a realidade do setor e as experiéncias da entidade realca e justifica a sua

atuacao.
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Em suma, ambas as entidades assinalam e reconhecem de forma expressiva a importancia

deste ativo - o conhecimento - como vetor estratégico para a inovacao.

Para finalizar e com base nas palavras mais frequentes colhidas através do questionamento -
output obtido do software webQDA - é possivel apresentar uma definicdo de inovacado, que se
passa a destacar: “inovacdo é vista como um projeto coletivo cujos colaboradores das
empresas/organizacdes, fomentam a comunicac¢ao, a partilha de objetivos, a informacao e
o conhecimento em contexto de cooperacao”. Nesta definicao encontra-se subjacente que

o conhecimento é um fator determinante e influencia a inovacao.

6.2.9 Sintese dos Principais Resultados - Analise Quantitativa
Além da analise qualitativa, torna-se possivel, uma vez que foram recolhidos e tratados
estatisticamente dados do CIS 2010, apresentar uma recapitulacao relativa aos principais

resultados do estudo quantitativo. Neste ambito, vejam-se as tabelas 6.25 a 6.28.

Tabela 6.25 - Resultados das hipoteses referente ao modelo da inovacdo organizacional -

introducao pela empresa de pelo menos uma das inovacdes organizacionais

Hipoteses Descricao Resultado

A cooperacao estabelecida via empresas do mesmo grupo
H1 estd positivamente relacionada com a propensdo da

. L Nao confirmada
empresa inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com os fornecedores esta
H2 positivamente relacionada com a propensao da empresa

: s Confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdao estabelecida com os clientes esta
positivamente relacionada com a propensao da empresa

H3 : A
inovar organizacionalmente

Nao confirmada

A cooperacdao estabelecida com os concorrentes esta
Ha positivamente relacionada com a propensao da empresa

" . Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdo estabelecida com os consultores esta
H5 positivamente relacionada com a propensao da empresa

: R Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com as universidades esta
H6 positivamente relacionada com a propensao da empresa

: s Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdao estabelecida com os laboratorios esta
H7 positivamente relacionada com a propensao da empresa

’ R, Confirmada
inovar organizacionalmente
As empresas de grande dimensao tém maior propensdo para

H8 inovar organizacionalmente do que as de menor dimensao. Nao confirmada
O volume de negocios esta positivamente relacionada com

HY a propensao da empresa inovar organizacionalmente. Confirmada
As empresas que tém como principal mercado - o mercado

H10 jnternaciona.l néo tém maior propensdo para a empresa Nao confirmada
inovar organizacionalmente
As empresas que apresentem 25% ou mais de trabalhadores

H11 com niveis de qualificacdao superior tém maior propensao Nao confirmada

para a empresa inovar organizacionalmente

Fonte: Elaboracao propria
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A tabela anterior demonstra que na variavel introducdo pela empresa de pelo menos uma das
inovacdes organizacionais apenas a cooperacdao com os fornecedores e os laboratorios

potenciaram uma forte propensao para a organizacao inovar organizacionalmente.

Menciona-se ainda que nado foi possivel confirmar a hipotese 8 em nenhum modelo uma vez
que, e conforme ja explicado anteriormente, a variavel empresas de média dimensao foi

excluida por apresentar um VIF muito elevado.

Acresce que, embora a hipotese 9 despiste qualquer relacao entre o volume de negocios e a
inovacao, é confirmada, neste estudo, que tal variavel esta relacionada com a propensao da
organizacdo para inovar quando introduzida pelo menos uma das praticas na organizacao

relativa a inovacdo organizacional.

Tabela 6.26 - Resultados das hipoteses referente ao modelo da inovacdo organizacional -

novas praticas de negdcio na organizacao dos procedimentos

Hipoteses Descricao Resultado

A cooperacao estabelecida via empresas do mesmo grupo
esta positivamente relacionada com a propensdao da

H1 . o
empresa inovar orgamzacwnalmente

Nao confirmada

A cooperacao estabelecida com os fornecedores esta
H2 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" R Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com os clientes esta
H3 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" . Confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdo estabelecida com os concorrentes esta
positivamente relacionada com a propensao da empresa

H4 : .
inovar organizacionalmente

Nao confirmada

A cooperacao estabelecida com os consultores esta
H5 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" . Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com as universidades esta
H6 positivamente relacionada com a propensao da empresa

: R Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdo estabelecida com os laboratérios esta
H7 positivamente relacionada com a propensao da empresa

: s Confirmada
inovar organizacionalmente
As empresas de grande dimensao tém maior propensao para

H8 inovar organizacionalmente do que as de menor dimensao. Nao confirmada
O volume de negocios esta positivamente relacionada com

HY a propensao da empresa inovar organizacionalmente. Confirmada

As empresas que tém como principal mercado - o mercado
H10 internacional ndao tém maior propensdao para a empresa Nao confirmada
inovar organizacionalmente

As empresas que apresentem 25% ou mais de trabalhadores
H11 com niveis de qualificacdo superior tém maior propensao Nao confirmada
para a empresa inovar organizacionalmente

Fonte: Elaboracao proépria
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A tabela 6.26 indica que na variavel novas praticas de negdcio na organizacdo dos
procedimentos a cooperacdo com os clientes e com os laboratérios influenciaram a

organizacao a inovar organizacionalmente.

Embora a hipdtese 9 reflita a ndo relacao entre o volume de negdcios com a propensao para a
entidade inovar, especificamente, constata-se que o volume de negocios esta relacionado
com a propensao para a empresa inovar organizacionalmente, ou seja, introduzir novas

praticas de negdcio na organizacao dos procedimentos.

Tabela 6.27 - Resultados das hipoteses referente ao modelo da inovacao organizacional -

novos métodos de organizacao da responsabilidade e das tomadas de decisdo

Hipoteses Descricao Resultado

A cooperacao estabelecida via empresas do mesmo grupo
H1 estd positivamente relacionada com a propensdao da

. L Nao confirmada
empresa inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com os fornecedores esta
H2 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" . Confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdao estabelecida com os clientes esta
positivamente relacionada com a propensao da empresa

H3 : A
inovar organizacionalmente

Nao confirmada

A cooperacdo estabelecida com os concorrentes esta
Ha positivamente relacionada com a propensao da empresa

" s Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdo estabelecida com os consultores esta
H5 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" . Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com as universidades esta
positivamente relacionada com a propensao da empresa

Hé6 : .
inovar organizacionalmente

Nao confirmada

A cooperacao estabelecida com os laboratérios esta
H7 positivamente relacionada com a propensao da empresa

: R, Confirmada
inovar organizacionalmente
As empresas de grande dimensao tém maior propensao para

H8 inovar organizacionalmente do que as de menor dimensao. Nao confirmada
0 volume de negdcios esta positivamente relacionada com

HY a propensao da empresa inovar organizacionalmente. Nao confirmada

As empresas que tém como principal mercado - o mercado
H10 internacional nao tém maior propensdao para a empresa Confirmada
inovar organizacionalmente

As empresas que apresentem 25% ou mais de trabalhadores
H11 com niveis de qualificacdo superior tém maior propensao Nao confirmada
para a empresa inovar organizacionalmente

Fonte: Elaboracao propria

A tabela 6.27 demostra que as organizacoes que cooperaram com os fornecedores e os
laboratodrios introduziu métodos de organizacdo da responsabilidade e das tomadas de
decisao, isto é, a propensao para inovar organizacionalmente foi significativa.

Acresce ainda referir que na hipotese 10 se constata que as organizacdes focadas como

mercado principal o mercado local/regional possuem cerca de metade da probabilidade de
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executarem novos métodos de organizacao das relacdes externas com outras empresas ou
instituicées publicas, o que confirma que as empresas que tém como principal mercado o

internacional nao possuem maior propensao para a empresa inovar organizacionalmente.

Tabela 6.28 - Resultados das hipoteses referente ao modelo da inovacao organizacional -

novos métodos de organizacdo das relacdes externas com outras empresas ou instituicoes

publicas
Hipoteses Descricao Resultado
A cooperacao estabelecida via empresas do mesmo grupo
esta positivamente relacionada com a propensao da empresa = .
H1 Nao confirmada

inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com os fornecedores esta
H2 positivamente relacionada com a propensao da empresa

' . Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdo estabelecida com os clientes esta
H3 positivamente relacionada com a propensao da empresa

' A Confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com os concorrentes esta
Ha positivamente relacionada com a propensao da empresa

" R Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com os consultores esta
H5 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" R Nao confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacao estabelecida com as universidades esta
H6 positivamente relacionada com a propensao da empresa

' A Confirmada
inovar organizacionalmente

A cooperacdo estabelecida com os laboratorios esta
H7 positivamente relacionada com a propensao da empresa

" R Nao confirmada
inovar organizacionalmente

As empresas de grande dimensao tém maior propensdo para

H8 inovar organizacionalmente do que as de menor dimensao. Nao confirmada
0 volume de negocios esta positivamente relacionada com a
HY propensao da empresa inovar organizacionalmente. Nao confirmada

As empresas que tém como principal mercado - o mercado
H10 internacional ndo tém maior propensdao para a empresa Confirmada
inovar organizacionalmente

As empresas que apresentem 25% ou mais de trabalhadores
H11 com niveis de qualificacdo superior tém maior propensao Nao confirmada
para a empresa inovar organizacionalmente

Fonte: Elaboracao prépria

A tabela 6.28 realca que as organizacdes que cooperaram com os clientes e as universidades
introduziram novos métodos de organizacao das relagdes externas com outras empresas ou

instituicdes plblicas, isto €, a propensao para inovar organizacionalmente foi expressiva.

Salienta-se que na hipotese 10 é reconhecido que as organizacbes que tém como principal
mercado o local/regional possuem um pouco mais de metade da probabilidade de executarem
novos métodos de organizacdo das relacoes externas com outras empresas ou instituicoes
publicas, o que certifica que as empresas que tém como principal mercado o internacional

Nnao possuem maior propensao para a empresa inovar neste método.
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Embora e conforme o explicitado na tabela 6.17 as organizacdes portuguesas cooperam com
varias entidades, nomeadamente: (1) considerando o modo de inovacdo STI com empresas do
grupo, com consultores, universidades e laboratorios de investigacdo e desenvolvimento; (2)
tendo em conta o modo de inovacao DUI, com fornecedores, com clientes e com
concorrentes; realcando que a percentagem de entidades que coopera com diferentes

agentes externos € muito reduzida.

Para finalizar € manifestamente reconhecido que: (1) a cooperacao no modo DUI se apresenta
significativamente relevante com os clientes e os fornecedores, o que influencia
decisivamente a inovacao organizacional; (2) No que concerne ao modo de inovacao STI a
cooperacao com as universidades e os laboratorios sdao elementos fundamentais para que a
organizacao possa inovar organizacionalmente; (3) O aumento de volume de negécios melhora
a probabilidade de a organizacao inovar em termos organizacionais;(4) O facto da organizacao
ter como foco principal o mercado local/regional apresentam cerca de metade ou mais de
probabilidade de inovar organizacionalmente; e (5) O facto de a organizacao possuir mais de
25% dos trabalhadores com formacao superior nao apresentam propensao para a mesma

inovar organizacionalmente.

6.3 Sintese Conclusiva

Ao longo deste capitulo tivemos oportunidade de entender que gestdao do conhecimento é um
processo de grande complexidade. A capacidade em inovar, de criar valor acrescentado, de
ser o promotor da mudanca, de se diferenciar, advém da habilidade e de um conjunto de

estratégias em adquirir, codificar e transferir o conhecimento.

Sendo o conhecimento um ativo, neste capitulo analizaram-se seis caracteristicas do
conhecimento, associando-as em quatro grandes grupos: (1) A subjetividade; (2) A

transferéncia e sedimentacao; (3) Autovalorizacdo; e (4) A perecibilidade e espontaneidade.

A subjetividade inicia-se com diferentes pontos de vista, diversas abordagens e multiplas
opiniGes para o mesmo contexto. A ambiguidade é um facilitador da inovagao. Varios foram os
facilitadores identificados, no modo de inovacao STI, designadamente, a utilizacao das novas
tecnologias, entre as quais se destacam a existéncia de plataforma interativa e ou
repositorio, o e-mail, a newsletter e a intranet, que no caso especifico da CEFAMOL foi
constatada outro meio informatico que funciona nos mesmos moldes de uma intranet. Acresce
ainda da presenca de suportes informais entre os quais relatorios, atas, estudos e a

permanéncia de normas de certificacao.
No que respeita ao modo de inovacao DUI, foram assinalados como facilitadores nas formas de

comunicacao a existéncia de equipas multidisciplinares, a prevaléncia de contactos informais,

o carpooling, a cultura organizacional, a partilha de visdo estratégica, o estimulo ao apoio e
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ajuda, o predominio de uma comunicacao fluida e participativa e a homogeneizacao de
conceitos. Na CEFAMOL, por ser uma entidade de reduzida dimensao, nao foram encontrados

elementos pivot como facilitador na comunicacao.

A comunicacdo, fator decisivo, necessario e indispensavel, revela-se de uma importancia
inegavel ao longo da aquisicdo, da codificacdo, da transferéncia e da minimizacao da
sedimentacao do conhecimento, quer no modo de inovacao STI, quer no modo de inovacao
DUI.

Ambas as organizacoes, no campo da transferéncia e sedimentacdo do conhecimento,
codificam e armazenam conhecimento no modo de inovacao STI através da elaboracao de

manuais, livros, relatorios, newsletters, os quais se encontram num repositorio.

O repositdrio de conhecimento do CENTIMFE, denominado por wikipédia, além de armazenar

informacao e conhecimento € uma plataforma interativa.

A CEFAMOL disponibiliza uma estrutura de armazenamento Util, rapida e necessaria ao acesso

de uma vasta documentacao produzida e obtida.

Ainda como forma de codificar, transferir e armazenar conhecimento o CENTIMFE dispoe de
um departamento de vigilancia tecnologica com o objectivo ndo s6 de codificar e armazenar
conhecimento mas também de encontrar e detetar mudancas e oportunidades internas e

externas para mobilizar a antecipagdo necessaria ao meio envolvente onde esta inserida.

No caso CEFAMOL, a entidade nao possui um departamento de vigilancia tecnologica, uma vez
a mesma é vista como um polo de vigilancia, cujo enfoque nacional e internacional tem uma

abordagem reativa e proativa.

No modo de inovacao DUI, quer o CENTIMFE, quer a CEFAMOL, promovem e participam num
conjunto de acodes, desde conferéncias, workshops, reunides, parcerias, projetos de
investigacdo, praticas de benchmarking e brainstorming, acdes de formacao, assim como
fomentam a utilizagdo das novas tecnologias e potenciam a criacao de equipas
multidisciplinares, no sentido de impulsionar a transferéncia de conhecimento, permitindo
assim um fluxo e intercambio deste ativo com o intuito de minimizar a sua sedimentacao.

A criacdo de um portal interativo, instrumento Util e eficaz, teve o CENTIMFE, como propdsito
a criacao, codificacdo, transferéncia de conhecimento e colocacao de ideias, compactando a

extensdo geografica quando se verifica a sua extensibilidade.
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A rotatividade nas tarefas e funcdes, assim como a renovacao de quadros no CENTIMFE tem
efeitos positivos no que toca a aquisicao, criacdo, valorizacao, transferéncia de conhecimento

e ao impacto que possa ter na moderacao da concentracao do conhecimento.

Relativamente a CEFAMOL, verificado o facto de que a sua dimensao é manifestamente
pequena nao é justificavel a existéncia de portais interativos dada a pratica constante, forte
e reiterada de contactos informais em espacos open space que possibilitam a codificacao, a

criacao e a transferéncia do conhecimento com impacto na reducao da sua sedimentacéao.

No que respeita a rotatividade nas tarefas e funcdes e a renovacao de quadros a sua reduzida

dimensao nao permite que a sua efetividade tenha um impacto limitado.

Quanto ao sistema de recompensas, ambas as entidades, criaram uma cultura sinérgica, coesa
e tolerante o que possibilita e impulsiona a aprendizagem, a iniciativa e a visao estratégica

global.

No que toca a autovalorizacao do conhecimento, a relacdo de cooperacao existente entre o
CENTIMFE e a CEFAMOL é determinada e de expressiva confianca. Esta manifestacao é visivel,
quando, em comum, no modo de inovacao STI, ambas as organizacdes editam uma newsletter

e criaram um repositério com a denominacao de pool-net.

No que concerne ao modo de inovacao DUI, a cooperacdo existente é firme, consistente e
dinamica dada uma presente comunicacao reciproca, a participacdo conjunta em eventos, a
realizacao de reunides conjuntas, a presenca de fortes relacdes informais, a pratica regulares
de sessdoes de brainstorming, a existéncia de espirito de entre ajuda, a formacao que
ministram, a definicao de estratégicas contiguas e o facto de serem agentes dinamizadores da

indlstria.

Relativamente ao obsoleto, ou seja, a perecibilidade do conhecimento, designadamente no
modo de inovacao STI, o acesso ao repositorio e as novas tecnologias é uma realidade que

ambas as entidades procuram reiteradamente.

No modo de inovacao DUI, as organizacdes em causa promovem a formacao de equipas
multidisciplinares, o contacto com os parceiros externos, fomentam a antecipacao, sao
entidades cuja comunicacao é transversal, realizam praticas de brainstorming e workshops.
N&ao possuem nucleos de investigacao dada a sua alargada rede de parceiros, nomeadamente,
universidades, associacdes, organismos puUblicos e privados. Acresce ainda o facto que nao
fazem concurso de ideias dada a existéncia de uma terceira entidade, denominada OPEN,

cuja fundacao teve, entre varios, esse designio.
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O CENTIMFE tem como missao inovar e disseminar conhecimento, situacao retratada na
agregacao dos componentes de uma entidade inovadora. A CEFAMOL tem como objetivo
principal a cooperacdo, a troca de experiéncias e de métodos, o que reflete a nao
congregacao dos componentes de uma organizacao inovadora. Compreendida esta situacao,
esta associacao deu origem a fundacdo do CENTIMFE, e em segundo lugar no sentido de
realcar o contexto e uma abordagem mais integrada e mobilizadora do conceito inovacao,

dinamizou, um centro de incubacao chamado OPEN.

Ambas as entidades entendem que a gestao do conhecimento é um pilar fundamental para a
inovacao e para a dinamizacao do setor dos moldes. A importancia atribuida ao conhecimento
acumulado dos seus trabalhadores e o seu efetivo envolvimento para codificar, criar e
transferir conhecimento, revela-se com um fator chave do sucesso, o qual assume um papel

diferenciador relativamente aos paises europeus produtores de moldes.

Através do estudo quantitativo reconhece-se que as organizacdes portuguesas cooperam com
varias entidades, designadamente com empresas do mesmo grupo, com parceiros de negocio
tendo em vista troca de experiéncias, saberes e partilha de know-how, e com os parceiros
ligados a investigacao e desenvolvimento, na ciéncia e tecnologia e na interacdo com centros
tecnologicos ou outras instituicoes de investigacao e desenvolvimento que produzem novo

conhecimento.

No entanto realca-se que a cooperacao no modo de inovacao DUI, onde se identificam os
clientes e fornecedores, apresenta-se como relevante, influenciando decisivamente a
inovacao organizacional. No modo de inovacao STI, onde se encontram as universidades e os
laboratorios, constata-se que a cooperagdo com estes organismos sao elementos

fundamentais para que a organizacao possa inovar organizacionalmente.

Por Gltimo, o volume de negdcios e o mercado regional/local poderdo, efetivamente,

contribuir para a inovacao organizacional.
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Parte IV - Conclusdes da investigacao
Capitulo VII - Principais Conclusées,
Limitacdes e Sugestdes para Estudos

Futuros, e Consideracdes Finais

7.1 Introducao

Desenvolvida toda a investigacdo, torna-se necessario tecer as conclusdes, limitacoes,
sugestoes para futuros trabalhos e as respetivas consideracdes finais acerca do trabalho

desenvolvido.

Conforme ja salientado, a posse de bens tangiveis deixou de marcar a diferenca. Espera-se
que esta extensa reflexdo tenha e possa contribuir para a importancia, cada vez maior, que o
conhecimento tem e continua a ter na vida dificil, complexa e diaria das organizacdes. O
mundo globalizante ndo permite que este ativo intangivel possa ou deva ser negligenciado. O
conhecimento, como fator diferenciador, como “agente” de criacao de valor acrescentado e
como vetor estratégico para a inovacao, desempenha um papel fundamental e decisivo na era

da globalizacao.

No entanto, esta reflexdo nao devera ficar por aqui. A sua continuidade, o seu
aprofundamento e a sua extensibilidade deverao ser aspetos a ter em conta noutro momento
temporal, para que o conhecimento possa, cada vez mais, ser considerado por todos os
agentes econdmicos, sem excecdo, um ativo intangivel necessario, importante, inegavel e

basilar.

A realizacdo de estudos é fonte potenciadora de discussbes e profundas reflexdes. A escolha
do método ou dos métodos de pesquisa sdo meios cujo objetivo é o alcance de determinados
resultados e/ou de solugdes para determinados problemas. A sua escolha ndo é facil,
gerando, desta forma, incisivas polémicas. A realizacdo deste exercicio procurou
complementar através de um estudo de caso, um estudo quantitativo, no sentido de reforcar

algumas conclusoes.

Assim, o presente capitulo serd constituido por quatro seccoes, cujos propodsitos, serdo os
seguintes: (1) Introducdo, no sentido de explanar uma resenha introdutéria; (2) Principais
conclusdes, cuja substancia tera impacto nos fatores influenciadores da gestdo do
conhecimento para a inovacao e nos diferentes modos de conversao do conhecimento, quer

no ambito do estudo qualitativo, quer no contorno quantitativo; (3) Limitacdes e sugestoes
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para estudos futuros, visando, desta forma a abertura de investigacao futura no sentido de
melhorar e aprofundar o tema em causa; e por Ultimo, torna-se necessario e oportuno tecer

algumas consideracoes finais sobre o exercicio e o tema em causa.

7.2 Principais Conclusdes

7.2.1 Conclusoes sobre o Estudo Qualitativo

0 verdadeiro desafio das organizacdes é reconhecer que a Unica certeza é a incerteza em que
operam. Reformular a gestdo adotada e tradicional é uma realidade cada vez mais necessaria
e frequente para vencer no mundo da globalizacao. Gerir ativos tradicionais, como a terra, a
mao-de-obra e o capital, numa altura em que o mundo esta em profunda alteracao, torna-se
claro e evidente a sua dificil sobrevivéncia, diriamos mesmo a sua natural extingdo. A
complexidade dos negocios aliada a forte competitividade gerada pela globalizacdo, as
constantes e rapidas mudancas dos mercados e da tecnologia fomentaram uma mudanca

radical na economia mundial.

O olhar atento aos sistemas abertos, a cooperacdo, a pluralidade, ao intangivel, a
flexibilidade, a rapida adaptacao, a visdo estratégica e global, ao conhecimento e a inovacao,
sdo evidéncias que as empresas nao podem descurar num mercado cada vez mais complexo,

competitivo e exigente no sentido de ser, criar e sustentar a sua competitividade.

A pratica da gestao do conhecimento nao se resume a adquirir, implementar, utilizar e gerir
tecnologias de informacao e de comunicacdao. O papel dos sistemas de informacao e
comunicacao € fundamental, mas nao suficiente. Gerir o conhecimento significa organizar
processos, definir estratégias, partilhar visdbes e objetivos, desenvolver fluxos de
comunicacdes participativos, multidisciplinares e multidirecionais, criar uma cultura de
confianca, de partilha, de espirito de entreajuda, de incentivo, de abertura cognitiva, de

criacao, codificacdo, armazenamento e disseminacao de informacao e do conhecimento.

A gestao do conhecimento é um ato dificil e complexo dado o seu distinto grau de abstracao.
A cada vez maior incerteza, turbuléncia, instabilidade conjugada com a forte necessidade de
mudar num mundo que opera em constante transformacao, a competitividade sustentada das
organizacdes podera passar pela atencdo minuciosa da gestdao do conhecimento tendo em

vista a inovacao.

Compreender as diferentes caracteristicas da gestdao do conhecimento, fomentar e aplicar os
seus principios, apesar de tarefa ardua e complexa, o seu potencial versara, certamente,
numa plataforma de sustentabilidade, de crescimento e de sucesso. No entanto, ha que

clarificar que o sucesso numa organizacdo podera ser o fracasso noutra. As empresas sao
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diferentes, as pessoas ndo sao iguais e a cultura apresenta-se dissente. Ha que ter o cuidado

de analisar, ponderar e avaliar a situacao de cada organizacao.

No decurso deste estudo pode-se constatar e concluir que a gestdo de conhecimento € um
fator substancial e influenciador para a inovacdo. Varios sdo os autores que defendem que a

pratica da gestao conhecimento influencia a inovacao. Este trabalho corrobora essa tese.

Dados, por si sO, nada valem. A sua contextualizacdo é indispensavel no alcance da
informacado. Quando combinados com a experiéncia, normas, praticas, processos, opinides,
crencas, know-how, insights e valores, emerge um dos ativos mais importantes e existentes

nas organizacoes: o conhecimento.

0O conhecimento € por definicdo um elemento integrador de interacbes internas, externas,
frequentes, sistémicas e dinamicas, cuja origem e aplicacdo sdo de natureza da mente

humana.

A gestao do conhecimento tem como “pedra” basilar uma comunicacao fluida, constante,
transversal e participativa. Sem comunicacdo, qualquer tentativa ou pratica no ambito da
gestao do conhecimento, tera como resultado o seu absoluto fracasso. O processo
comunicativo tem um efeito positivo e de alavancagem na subjetividade. Alids, o e-mail
(apéndice 1) do Professor Takeuchi (2011) realca, preponderantemente, que as pessoas
interpretam para além dos factos ou dos dados e que a inovacdo € um processo subjetivo.
Entdo o Unico meio para minimizar tal ambiguidade subjaz a um sistema de comunicacéao,
formal, informal, eficiente e eficaz. Para tal, a existéncia de entendimento comum com os
colaboradores, mediado por uma cooperacao interna e intensa muatua, a permanéncia € o
envolvimento em contexto de partilha de experiéncias, de problemas e de espirito de
entreajuda, aliado a presenca de um ambiente franco e aberto entre colaboradores e
hierarquias, oriundos de varios departamentos, a subjetividade podera encontrar um consenso

alargado para a aquisicao, a codificacao e a criacao de novo conhecimento.

Aliada a comunicacao encontra-se a transferéncia e a sedimentacao do conhecimento. Quanto
maior a transferéncia do conhecimento menor o grau de sedimentacédo e o contrario também
é aplicavel e observavel. A transferéncia é efetivamente realizada se o recetor for passivel de
receber, captar e absorver o conhecimento que lhe for transmitido. Torna-se oportuno
anunciar que o conhecimento a transferir podera revelar-se de dois tipos: conhecimento

tacito e conhecimento explicito.
Conhecimento tacito é o saber que reside na mente do ser humano cujo dominio resulta das

experiéncias tidas ao longo da vida, da sua intuicdo, de padrées de valores, habilidades,

pericias, niveis de qualificacao obtidos, entre outros fatores. Relativamente ao conhecimento

179



explicito, designadamente, relatérios, estudos, livros, manuais ou outros sao passiveis de
acesso ao seu conteldo através de bases de dados, repositorios, entre outros sistemas ou

tecnologias.

Se o grau de sucesso no processo de transferéncia de conhecimento apresentar indices
positivos e/ou elevados, a sedimentacao tendera a ser minorada, a aquisicdo, a codificacao e

a criacao do conhecimento tenderao a acontecer numa espiral incessante.

No que concerne a autovalorizacdo, o estabelecimento de ligacdes potencia a valorizacao do
conhecimento. Este ativo nao sofre depreciacao e/ou desgaste com a sua utilizacao. Talvez
seja o Unico recurso intangivel que, com o seu uso intensivo, se multiplique a sua
aplicabilidade e de forma mais alargada. Movimentos de cooperacao, aliancas ou redes,
permitem criar sinergias de conhecimento e aumentar significativamente o seu valor e o seu

desempenho. Mais uma vez se realca a importancia da comunicacao sem ruido.

Relativamente a perecibilidade, com o passar do tempo, conjugado com as constantes e
rapidas mudancas tecnoldgicas, o valor do conhecimento tende a diminuir. A rapidez podera
ser vista como um antidoto. Em paralelo, a antecipacdo tecnoldgica caracteriza-se de
fundamental. Em acréscimo, além de outros fatores, a espontaneidade no conhecimento
podera revelar-se essencial. O conhecimento nao pode ser calendarizado. Pode surgir de uma
conversa, de uma reflexao, de um contacto ou de uma ideia. Mais uma vez a comunicacao é
um fator primordial para minimizar a perecibilidade. O pluralismo de ideias, o debate
estruturado e equilibrado, a confianca, as divergéncias cognitivas, o acesso as novas
tecnologias, aos repositdrios de conhecimento e o acesso a base de dados multifuncionais,
quando devidamente articulados, sempre num contexto de partilha e de cooperacao,
potenciara a aquisicao de ideias para a codificacao e a criacao de novo conhecimento rumo a

inovacao.

Em suma, estas seis caracteristicas da gestdo do conhecimento, quando devidamente
articuladas, terdo, certamente, um impacto positivo e uma consideravel influéncia nos dois

modos de inovacao.

A interacdo e a complementaridade existentes entre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito manifestam-se de forma expressiva na pratica da gestdao do conhecimento. Este
estudo aclara e realca de forma inequivoca a estrutura base para a criacao de conhecimento
enunciadas pelos autores Nonaka e Takeuchi (1995), determinadas em duas dimensoes,

designadamente, a epistemologica e ontologica.
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A epistemoldgica, ou seja a criacao e a complementaridade entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, cujo estudo reflete a formacao dos dois tipos de conhecimento, a sua

criacao, a codificacao e a sua transferéncia.

A dimensao ontologica, caracterizada pelo desenvolvimento do conhecimento individual, em
grupo ou equipa, na entidade e além-fronteiras da organizacdo, encontra-se patenteado no
presente estudo, evidenciando-se pelo contacto com clientes, fornecedores, universidades,

laboratérios, parcerias, acordos de cooperacdo e outros agentes externos.

Em paralelo, este exercicio descreve o movimento que o conhecimento percorre nos quatro
modos de conversao na criacao do conhecimento (processo SECI) desenhado pelos autores
Nonaka e Takeuchi (1995).

Explicitamente, o modo de conversao designado de socializacao emerge da interacao de
conhecimento tacito para conhecimento tacito. Trata-se da uma interacao face a face entre
individuos, envolvendo, especialmente, a partilha de experiéncias comuns, a articulacdo de
opinides, habilidades e atividades conjuntas. Exemplos disto sao os contactos informais, o
carpooling, os contactos informais, foruns de discussdo, praticas de brainstorming,

conferéncias, feiras, workshops, exposicoes tecnologicas, entre outros.

0 modo de conversao exteriorizacao surge quando o conhecimento tacito é tornado explicito.
Temos como exemplo a edicdo de livros, elaboracdo de manuais, estudos, atas, relatorios,

newsletters, entre outros.

A combinacao ocorre durante a mudanca de conhecimento explicito para conhecimento
explicito. Este tipo de conversao é realizado através da troca e combinacao de conhecimento
entre os individuos, numa simples conversa coletiva, telefonica, em reunides, por correio

eletronico, através de plataformas interativas, e outros afins.

A interiorizacdo aparece com a alteracdo de conhecimento explicito para conhecimento
tacito. Caracteriza-se por aprender fazendo. A interacdo é virtual e individual. O
conhecimento explicito circunspecto em manuais, documentos, historias e experiéncias
passadas, auxiliam a interiorizacdo do conhecimento passado, potenciando a criacao de
ideias, melhorias e aperfeicoamento no conhecimento tacito. Existe uma clara associacdo
entre a realidade do setor e as experiéncias das organizacbes, conseguida, em parte por
plataformas interativas quer de foro interno, quer de ambito externo, e por contactos com

variadissimos agentes externos.

Em suma e relembrando o e-mail (apéndice 1) do Professor Takeuchi (2011) sustenta-se que o

presente estudo determina que a gestao do conhecimento é um vetor estratégico e influencia
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a inovacao. Em paralelo, e com o defendido por Chesbrough (2003), a inovacao aberta baseia-
-se num horizonte de vasto conhecimento, devendo o mesmo ser utilizado para criar valor a
empresa.Com a inovacao aberta, quer a CEFAMOL, quer o CENTIMFE, criam condicdes de
adaptacao as mudancas do meio ambiente, tém acesso a novos mercados, desenvolvem novos
conhecimentos, partilham e/ou complementam recursos, desenvolvendo uma maior
capacidade de resposta rapida e flexivel, permitindo, desta forma, uma vantagem
competitiva saudavel e sustentavel, com elevados padrdes de influéncia para o setor dos
moldes.

Acresce ainda referir que o exemplo destas duas organizagdes sustenta, de forma inequivoca,
a forma como enfrentam o mercado e os desafios de uma economia conduzida pelo
conhecimento e pela inovacao. Os seus modelos de negocio, a definicao da sua estratégia, a
visdo global e integrada, a identificacdao de oportunidades que nao tem fronteiras geograficas,
a sua capacidade organizacional de antecipacdo e a sua capacidade de adaptacdo as
constantes e ambiguas mudancas no mercado globalizante, promovem um emergir prdspero,

competitivo e sustentado.

Ambas as entidades sdo vistas como elemento chave para a competitividade dinamica e
sustentavel no setor onde atuam. Conscientes com a crescente globalizacdo, a percecdo de
que gerar e absorver inovacoes requer flexibilidade, clima construtivo e de confianca,
cooperacao, acesso ao conhecimento, e fundamentalmente, a sua capacidade para
apreender, armazenar, usar, criar e transferir conhecimento, nao s6 de foro interno, mas

também de indole externo.

Em acréscimo assumiram que o conhecimento tem como consequéncia a criacao de riqueza e
de vantagem competitiva sustentavel. Por conseguinte, a estratégia levada a cabo fomentou
a intrinseca necessidade de fundar uma nova organizacao que complemente e desenvolva a
atividade de geracao da inovacao (A OPEN), tendo por base todo o conhecimento acumulado,
gerado e criado na CEFAMOL e no CENTIMFE.

N&o é por acaso que ambas as entidades se concentrem numa so regido: a Marinha Grande. As
regides e as cidades sao locais propicios e ideais para o cruzamento e a fertilizacdo de ideias,
de criacdo do conhecimento, da transferéncia do mesmo, da interacdao entre diferentes

atores (cooperacao) e no desenvolvimento cognitivo e social.

O reconhecimento da sistematica mudanca e da dinamizacdo do ambiente revela uma
atencao sistematica das mutacdes que ocorrem nos mercados, e sobretudo a percecao e o
profundo entendimento de que a gestao dos tradicionais ativos nao sao uma eminente

preocupacdo, mas que a gestao de ativos intangiveis ganha uma nova realidade e uma nova
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dimensao, revelando a principal atencao para as pessoas € o seu conhecimento como forma

diferencial e competitiva sustentada.

7.2.2 Conclusoes sobre o Estudo Quantitativo
0 estudo dos fatores que influenciam, ou nao, a inovacdo num contexto empresarial € um

tema pertinente, atual e revela-se Util para a maioria das sociedades, das economias e, mais
especificamente, para o universo empresarial portugués. Acresce referir que a dinamica do
conhecimento e da inovacdo € fruto de sucessivos estudos e reflexdes, os quais deverao

permanecer e manter-se em aberto.

A abordagem complementar ao estudo de caso, mais concretamente, o estudo quantitativo
apresenta uma série de particularidades e de extensodes, o que torna a sua analise relevante e

fundamental.

Na investigacao quantitativa, procurou-se identificar, dentro do setor onde o estudo de caso
foi realizado, a percentagem de empresas que introduziram novas praticas respeitantes a
inovacao organizacional, reconhecer nos dois modos de inovacao (STl e DUI) os diferentes
agentes externos com que as organizacdes portuguesas cooperam, e enfatizar os fatores mais

promissores e que influenciam a inovacao organizacional.

Assim, e numa primeira abordagem, considerando o valor onde mais se concentram os dados,
que em estatistica se denomina por média, a primeira conclusdo foi a seguinte: (1)39% das
empresas introduziram pelo menos uma nova pratica na organizacdo; (2) 30% das empresas
inseriram novas praticas de negdcio na organizacao dos procedimentos; (3) 29% das empresas
implementaram novos métodos de organizacao das responsabilidades e da tomada de decisao;
e (4) 17% das empresas introduziram novos métodos de organizacdo das relacdes externas
com outras empresas ou instituicbes publicas. Neste ambito, destaca-se o facto de as
empresas, intrinsecamente, terem a percecao que: (A)A inovagao organizacional é necessaria
e fundamental para se manterem competitivas, resultando, desta forma, de decisoes
estratégicas da gestdao da empresa; (B) Durante o periodo de 2008 a 2010 as organizacoes
introduziram um ou mais métodos organizacionais nunca utilizados anteriormente pelas

mesmas.

A segunda conclusao manifesta reconhecimento de que as empresas de fabricacao de
produtos metalicos, onde se inserem as empresas de fabricacao de moldes, cooperam com
varios agentes externos, designadamente: (1) 4% com empresas do grupo, 5% com consultores
e universidades e 3% com laboratorios de investigacao e desenvolvimento com restricao ao
modo de inovacao STI; e (2) 8% com fornecedores e clientes, e 3% com concorrentes, na

circunscricdo do modo de inovacao DUI. Realca-se que a percentagem de entidades que
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coopera com os agentes externos € muita reduzida. No entanto, ha um ponto a destacar que
versa no facto de a maior percentagem de cooperacao se verificar com os clientes e
fornecedores, cujo papel fundamental podera ser influenciado pelas acdes marcantes e
dinamicas do CENTIMFE e da CEFAMOL.

Uma terceira conclusdao versa no facto de 69% das empresas fruirem de um nimero de
colaboradores num intervalo de 10 a 49 trabalhadores, 19% das empresas atuarem em
mercado internacional, 34% privilegiarem o mercado regional (local) e 5% das entidades

possuirem 25% ou mais de trabalhadores com formacao superior.

Conforme o designado no capitulo cinco, a variavel inovacao organizacional corresponde as
seguintes variaveis: (1) Introducao de pelo menos de uma das novas praticas na organizacao;
(2) Introducao de novas praticas de negdcio na organizacao dos procedimentos; (3) Introducao
de novos métodos de organizacdo das responsabilidades e da tomada de decisdo; e (4)
Introducdo de novos métodos de organizacao das relacdes externas com outras empresas ou

instituicoes publicas.

Considerando a variavel inovacao organizacional - Introducao de pelo menos de uma das novas
praticas na organizacdo - a quarta conclusdo vem constatar que a cooperacao com o0s
fornecedores e com os laboratorios aumenta a propensao para a organizacao inovar
organizacionalmente. Acresce ainda salientar que o aumento do volume de negocios melhora

a probabilidade de ocorrer inovacao organizacional.

Tendo como base a variavel inovacao organizacional - Introducdo de novas praticas de negdcio
na organizacao dos procedimentos - a quinta conclusdo versa no facto de que a cooperacao
com os clientes e com os laboratorios, e o incremento do volume de negocios, aumentam a

probabilidade de ocorrerem novas praticas de negdcio na organizacao dos procedimentos.

Apreciando a variavel inovacao organizacional - Introducdo de novos métodos de organizacao
das responsabilidades e da tomada de decisao - a sexta conclusao encontra-se no facto de que
a cooperacao com os fornecedores e os laboratdrios aumenta a probabilidade de implementar
novos métodos de organizacao das responsabilidades e da tomada de decisdao. Mais se salienta
que as empresas que focam o mercado local/regional como seu mercado principal apresentam
cerca de metade da probabilidade de executarem novos métodos de organizacao das

responsabilidades e da tomada de decisao.

Examinando a variavel inovacao organizacional - Introducao de novos métodos de organizacao
das relacdes externas com outras empresas ou instituicoes pUblicas - uma sétima conclusao
subjaz no facto de que a cooperacdao com os clientes e as universidades aumenta a

probabilidade de ocorréncia de novos métodos de organizacdo das relacdoes externas com
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outras empresas ou instituicdes pUblicas. Mais se refere que as empresas cujo principal
mercado é o mercado local/regional possuem um pouco mais de metade da probabilidade de
executarem novos métodos de organizacao das relagdes externas com outras empresas ou

instituicoes publicas.

Face aos resultados encontrados nos diferentes modelos consubstanciados no estudo
quantitativo, por um lado, conclui-se que a cooperacao com os fornecedores, clientes,
universidades e laboratérios ¢é significativamente relevante na propensdo para a
implementacao de inovacdes organizacionais; por outro, as empresas com maior volume de
negdcios também possuem, de forma significativa, uma aptidao para a implementacao de
inovacOes organizacionais. No que se refere ao foco do mercado principal como mercado

local/regional, possuem uma menor propensao para realizarem inovacoes organizacionais.

7.3 Limitacdes e Sugestdes para Estudos Futuros

O presente estudo procurou compreender e enfatizar a importancia que a gestdo do
conhecimento tem na vida quotidiana das organizacdes e se exerce influéncia na inovacao.
Além deste objetivo, que se julgou atingir, € manifestamente reconhecido que existem
limitacbes na realizacdo e conclusdao deste exercicio. Nao ha estudos completos nem

perfeitos. E ainda bem que o é assim.
Mas afinal, quais sao as limitacdes deste estudo de caso?

Tratando-se de estudo de caso, nao permite extrapolar, para o universo, conclusées. Ou seja,

a amostra nao é representativa.

Uma segunda limitacdo versa na incisdao que este estudo de caso teve apenas e s6 em foco
entidades sem fins lucrativos. Com é de conhecimento comum, o setor dos moldes é vasto e
compreende outra zona geograficamente distinta: Oliveira de Azeméis. Uma sugestao futura
seria alargar o nimero de atores, em contexto de rede, considerando os dois polos
geograficos. Ainda neste contexto seria interessante realizar um estudo multissetorial,
congregando, além do CENTIMFE, os restantes centros tecnologicos portugueses coordenados
pela RECET, pese embora afirmar que o CITEVE ja foi um ator considerado num estudo
idéntico, no intuito de efetuar uma analise comparativa e aprofundada sobre o tema em

causa.
Uma terceira limitacao consiste no estudo em contexto nacional. Sabe-se que, ambas as

entidades trabalham com parceiros internacionais. Uma possivel sugestao seria alargar este

exercicio para a cena internacional.
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Uma quarta limitacao funda-se na ndo elaboracdo e envio de inquéritos as entidades. Com o
objetivo de alargar o nimero de atores intervenientes, a sua aplicabilidade seria algo a

considerar.

Uma quinta limitacdo tera lugar no que respeita a sua subjetividade. Qualquer estudo tem
subjacente um grau de ambiguidade. E este nao é diferente dos restantes. Parte do exercicio
foi elaborado tendo por base entrevistas. Embora a obtencao da informacao seja real e atual,

0 seu grau de subjetividade tem de ser evidenciado.

Ao longo deste estudo, foi incisivamente afirmado que o conhecimento é um ativo. Daqui
emergem varias questdes, designadamente: (1) Como medir este ativo?; (2) E passivel de
quantificacao?; (3) De que forma?; (4) Como classificar este ativo no balanco de uma

organizacao? As respostas a estas questées poderao potenciar uma nova linha de investigacao.

Focando a analise quantitativa, uma das limitacdes encontradas nesta vertente foi o facto de
as variaveis de controlo nao incorporarem outras variaveis no modelo, designadamente,
medidas de apoio a inovacao, a capacidade tecnologica, a regido, um leque mais alargado de
inputs a considerar no esforco tecnoldgico, que vai desde os recursos despendidos nas
atividades de investigacao e desenvolvimento de internas e de externas, a aquisicao de
equipamentos e de maquinaria, a aquisicao de software, na formacao para atividades de

inovacao e na aquisicao de conhecimentos externos, entre outros.

Outra limitacdo neste estudo foi evidenciada através da nao consideracdo das médias

empresas por apresentar um VIF demasiado elevado; nem das grandes empresas.

No que respeita a existéncia de quadros com niveis de qualificacdo elevadas, uma limitacao
constatada versa no facto de a analise nao refletir outros escaloes, designadamente com mais
de 50% de trabalhadores com formacao superior e com mais de 75% de trabalhadores com

formacao superior.

Ainda na linha das limitacdes, o estudo quantitativo teve como restricao as empresas de
fabricacao de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos onde se insere o setor
dos moldes e perimetro geografico portugués. Uma possivel futura linha de investigacédo era o

alargamento aos restantes setores englobando os paises que responderam ao CIS 2010.

Nao menos importante seria, numa futura investigacao, realizar um estudo longitudinal no

tempo para permitir analises de evolucao comparativas.

Para finalizar, com o desenvolvimento e a conclusido deste exercicio procurou-se contribuir,

através de uma base tedrica e empirica, para a elaboracdo, aperfeicoamento e
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desenvolvimento progressivo de estudos futuros sobre esta tematica. Isto é apenas o inicio de
uma longa caminhada, cujo limite e horizonte nao é possivel avistar. No entanto, nao
devemos esquecer que o conhecimento gera conhecimento e sé existe inovacao quando o
conhecimento gera novo conhecimento. Portanto, a sua forma de espiral incessante ndo tera

limites na criacao, na codificacao e na transferéncia de conhecimento rumo a inovacgao.

7.4 Considerac¢des Finais

O presente trabalho procurou compreender a importancia que o conhecimento e a pratica de
gestao do conhecimento tém na vida das organizacoes, designadamente, no setor dos moldes,

e, em concomitancia, verificar se gera ou nao influéncia na inovacao.

A consciencializacdo de que este intangivel potencia uma diferenciacdo no mundo global é
uma realidade, comecando, desde logo, pelo facto de ser inesgotavel. A estratégia passa por
uma eficiente gestao do conhecimento. Nao basta ter bons edificios, inventarios ou outras
estruturas tangiveis. E verdade que sdo necessarias, mas ndo representam a diferenca. Criar,
gerir e transferir conhecimento é um marco que se caracteriza pela mais-valia, pela

diversidade e pela excecao.

Importa salientar que este ativo, além de crescer e multiplicar com a sua aplicacdo, por um
lado, revela-se como um recurso valioso, afirmando-se como indispensavel no espaco
competitivo em que as entidades operam, visando, desta forma um eficiente e eficaz
desempenho em contexto de globalizacao; por outro, a sua adocao, criacao e conducente

gestao € um pilar fundamental, atuando, decisivamente, a inovacao.

A medida que o nivel de conhecimento vai transitando da esfera individual para a
organizacional e além-fronteiras constata-se que a criacdo, a codificacao e a transferéncia de
conhecimento vai aumentado, influenciando, de forma notavel, a inovacdo. No entanto,
realca-se que a inovacdo se aproxima de um, sem alcancar a unidade. Significa isto que a
inovacdo nado alcancara o estado da perfeicdo, verificando-se, desta forma, novo
conhecimento e novas inovacoes. Por outras palavras, conhecimento gera conhecimento e a

inovacao gera inovacao a niveis infinitos.

O desenvolvimento deste trabalho reconheceu a existéncia de uma cultura de criacado, de
codificacao, do armazenamento, de gestdao e de partilha de conhecimento na presenca do
espirito da proximidade, da confianca e entreajuda; num ensejo de dinamizar a inovacao, do
relacionar, do cooperar, do interagir, do comunicar, do participar, do sincronizar, do

harmonizar, do cruzar diferentes e multiplos saberes, do mudar e do proporcionar a mudanca.

Gerir o conhecimento é uma atividade complexa, diaria, exigente e coletiva. Atribui-se a

gestao do conhecimento, como uma parte integrante e fundamental da estratégia das
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organizacdes. O conhecimento nao é um fim em sim mesmo, mas um processo cooperativo,
incessante e em constante mutacao. O conhecimento apresenta-se como uma producao
socialmente construtiva, colaborativa e interativa. Conhecimento gera conhecimento e a
inovacao nao é mais que um projeto coletivo e integrado onde o conhecimento ndo é a soma
de todas as partes, mas o efeito sinérgico, complementar e de cooperacao entre os diferentes

atores internos e externos a organizacao.

E verdade que, para inovar, é fundamental perceber que este papel ndo cabe sé aos
empresarios. Podemos afirmar que € um processo coletivo, integrado e sistémico. A criacao
de novo conhecimento e a dinamizacdo da inovacdo sao dois intangiveis para os quais, além
dos empresarios, as entidades, os agentes economicos, os centros de investigacdo, as
universidades e o proprio estado devem ter a responsabilidade de potenciar um ambiente de
confianca, de criatividade, de iniciativa, de estimulo, de energia e de acdo no intuito de
promover e fomentar a melhoria da capacidade competitiva e de forma sustentavel das

empresas portuguesas.

Mas, também é verdade que este estudo demonstra que gerir o conhecimento e inovar ja nao
€ uma obrigatoriedade para uma grande parte das empresas e dos agentes econémicos, mas
uma componente importante na visdo e na estratégia da empresa em criar condicbes de
cooperacdao, de comunicacdo, de novas perspetivas, de troca de experiéncias, de
aprendizagem, de organizacao e de sustentabilidade competitiva. No entanto, muito ha para

fazer. Este trabalho de investigacdo nao ficara, certamente, por aqui.

Subjacente a implementacdo de novas praticas e de novos métodos destinados a
aprendizagem e a partilha de conhecimento, esta a comunicacdo como forma de minimizar a
subjetividade e de potenciar a criacao e a transferéncia do conhecimento, minorando a sua

sedimentacao, crescendo com a sua autovalorizacao.

No entanto, ha que nao esquecer que a implementacao das novas praticas e/ou dos novos
métodos, subjaz a necessidade de criar mecanismos de desenvolvimento das ideias dos
colaboradores, tolerar o erro e reter o seu potencial. Para tal, uma atencdo especifica a

perecibilidade e espontaneidade torna-se inevitavel.

Mais se menciona que o estudo de caso complementado com a abordagem quantitativa
demonstra que as empresas portuguesas pertencentes a CAE 25 introduziram pelo menos uma
das inovacdes organizacionais. Outro dado relevante é que as empresas reconhecem e
identificam a necessidade de existir interacao para produzirem e codificarem conhecimento
com entidades do mesmo grupo, com os consultores, com as universidades e com os

laboratorios.
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Nao menos importante é o facto de corroborarem que a troca de conhecimento, experiéncias

e saberes devera ser praticada com fornecedores, clientes e concorrentes.

0 incentivo as relacdes de cooperacao é fruto da acdo continua e dinamica que a CEFAMOL e
o CENTIMFE tém promovido no intuito de implementar novas solucdes, desenvolver, criar e
aplicar novo conhecimento e no fomento a inovacao. Alias, o estudo de caso, além de revelar
uma forte e reiterada acao de cooperacao entre os dois atores, mostra que a gestdao do

conhecimento é um pilar fundamental e influenciador na inovacao e para o setor em causa.

A pratica da gestao de conhecimento, elemento circunscrito no CIS 2010 e que se encontra
como elemento integrador das novas praticas de negocio na organizacdo dos procedimentos,
no estudo quantitativo apresenta que 30% das empresas introduziram, pela primeira vez,

durante o periodo de 2008 a 2010, esta nova abordagem.

Agora que mergulhamos no século XXI, continuar a estimular o uso do conhecimento é o
grande desafio das organizacées que ainda nao o fizeram. A gestao deste ativo nao se
coaduna com a gestao de um ativo tangivel. Ha que saber interpretar e gerir visdes, pontos de
vistas, diferencas cognitivas, pluralidade de opinides, emocoes, saberes e experiéncias. Este
tipo de conhecimento ndo é substituivel por maquinas e/ou sistemas informaticos. Gerir
conhecimento nao é sinonimo de gestao das novas tecnologias, por melhores ou sofisticadas
que se apresentem. Sao as pessoas que fazem escolhas, criam alternativas, tomam decisoées e
definem estratégias para identificar, codificar, criar e transferir conhecimento. As empresas
bem-sucedidas nao ignoram as potencialidades deste intangivel. A gestdo do conhecimento,
quando compreendido e bem aplicado, fomenta substancialmente o desempenho
organizacional. O uso deste recurso influente traduz-se na energia presente e futura da
organizacao. A gestao do conhecimento envolve atividades como criar, codificar e transferir
conhecimento na organizacdo. A gestdo do conhecimento é uma parte fundamental no
processo de inovacdo. A pratica da gestdao do conhecimento é um vetor estratégico e

essencial para a inovacao.
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Apéndice |
Email do professor Hirotaka Takeuchi de 2011 referente a resposta

----- Mensagem original-----

De: hirotaka.takeuchi@gmail.com [mailto:hirotaka.takeuchi@gmail.com] Em nome de
Hirotaka Takeuchi

Enviada: domingo, 17 de Abril de 2011 22:12

Para: Miguel Goncalves

Assunto: Re: Reseach of Knowledge Management

Hello Goncalves-san,

Thank you for your email. | am flattered by your kind words and
delighted to hear that you are studying the interaction between
knowledge and innovation.

The linkage between the two are important, as Peter Drucker pointed
out in 1993 (p. 183 of Post-Capitalist Society):

"We need an economic theory that puts knowledge into the center of the
wealth-producing process. It alone can explain innovation.”

Innovation means creating new value. To create a new value, a firm
envisions and realizes its unique future which no other firm
envisioned. Firms differ because the firms envision different futures.
As such, one of the variables could be the future the firm envisions.

Innovation is a subjective process. Human subjectivity interprets and
reads the meanings behind facts/data. it is the difference in such
subjectivity that creates new knowledge. Innovation involves value
judgments. Throughout the process of innovation, one has to make
judgments on "truth, goodness, and beauty.” One's own value system is
fostered through the past experiences, and the commitment to the
future one wants to create. Thus, one metric could be how one
industrial firm defines "truth, goodness, and beauty" versus others.

Innovation as SECI spiral. Through the continuous and fast spinning of
the SECI spiral, a firm can build its synthesizing capability of
knowledge to pursue both creativity and efficiency. Thus, innovation
can be measured by socialization, externalization, combination, and
internalization. For an example of how SECI can be measured, see a
very recent HBS case | wrote with Nonaka and Yamazaki, entitled
"Knowledge Creation at Eisai Co. Ltd.” (N9-711-492, April 4, 2011).

Hope the above is helpful.
Hiro Takeuchi

2011/4/17 Miguel Goncalves <miguelfreitasgoncalves@clix.pt>:

> Dear Sir

>

> My name is Miguel Goncalves. I’m from Portugal and I"'m doing a PHD in

> Management. My area of interest is knowledge management. The essay that | 'mresearching
is the creation and transfer of knowledge with a strategicallyvector to innovation in
Portuguese’s Industries.

>

> First of all | would like to congratulate you for the books and articlesthat you have written
during your life.

>
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> Your contribution in the area of knowledge managent has been most useful formy research
in the Portuguese economical sector.

>

> |” would like too express that your book s are wonderful tool s of knowledgewhich allows us
to see a new perspective of management. In doing so, you veinspired me to continue and
improve my research on knowledge management.

>

> |"ve read several articles and book 's written by you, for example: The

> Knowledge - Creating Company which in my humble opinion is one of the best.

>

> However, too continue my research |"ve encountered a few questions, which Iwould like to
have your expert opinion in these questions:

>

> Which variables will you measure the knowledge transfer in regard to theinnovation of
industrial business?

>

> What are the best metrics units to determine the knowledge transfer in

> industrial business?

>

> To have innovation, which activities have to be identified and how can they be measured?
>

> | would like to express my gratitude for the time and effort that you havedone just for
reading this email. It would be very important for my essay tohave your expert opinion in this
matter.

>

> Yours sincerely

>

> Miguel Goncalves
>

>
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Apéndice Il
Contacto com as organizac¢des

Para a prossecucado das entrevistas foi necessario realizar contactos escritos, aos dois atores
enunciados na figura 5.2 e 5.3, visando a sua participacao. Para tal foi efectuada uma carta,

cujo envio foi realizado via email e via fax.

Nome da entidade

Email

Fax
Assunto: Solicitacdo de uma reuniao
Na qualidade de investigador da Faculdade de Ciéncias Sociais e Humanas da Universidade da
Beira Interior, sob a orientacao da Professora Doutora Maria José Aguilar Madeira, encontro-me a
realizar um estudo sobre a gestdao do conhecimento como vetor estratégico para a inovacao no

setor dos moldes.

Esta tematica, de extrema importancia no universo empresarial portugués, reveste-se de um
conjunto de medidas, as quais potenciam, de forma consistente e sustentavel, as organizacoes a

tornarem-se cada vez mais competitivas.

Tendo conhecimento que o CENTIMFE é um agente dinamizador nos processos de Inovacao
Empresarial no setor dos moldes gostaria de convidar V. Ex.? a participar neste estudo através

da realizag¢do de um primeiro contato no sentido de abordarmos o seu objectivo principal.

Dado que o estudo tera a participacdo de outra entidade, gostaria, se possivel, que me facultasse
varios dias de hipotese de escolha, pois desta forma permitir-me-a agendar uma reuniao
procurando racionalizar os custos de tempo e transporte. Neste sentido, se concordar, tomarei a

liberdade de confirmar, telefonicamente, a reuniao dentro de dias.

Afim de enriquecer o estudo em curso, solicito o favor de me disponibilizar brochuras, catalogos,
desdobraveis, relatorios de atividades e qualquer outro tipo de documentos sobre a sua

organizacao que me permita conhece-la melhor.

Agradecendo a sua colaboracao, coloco-me inteiramente a sua disposicdo para que me contacte

directamente (Email: miguelfreitasgoncalves@clix.pt ou Tlm.: 966 772 991) para o

esclarecimento de qualquer ddvida podendo também, se assim o entender, contactar a

Professora. Maria José Madeira (Email: msilva@ubi.pt) para esclarecimentos adicionais.

Com os melhores cumprimentos,

Miguel de Freitas Goncalves
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Apéndice lli
Guiao de entrevista

O guido de entrevista tem como missao orientar o investigador no momento da realizacao da
entrevista. Como ja descrito no capitulo cinco, as entrevistas foram em profundidade e
focalizadas, sendo direccionadas para o objectivo principal desta investigacao: Compreender
de que forma o setor dos moldes portugués, cria, codifica e transfere o conhecimento e como

¢ influenciada a inovacao.

Além de permitir um guia no momento da realizacdo das entrevistas, também tem como
funcao focalizar as respostas nas caracteristicas do conhecimento e na inovacdo. Isto
permitira verificar de que forma a entidade lida com cada uma das caracteristicas, tendo
como base a inovacdo. O universo de questdes apresentadas, conduzira, para uma duracao da

entrevista, aproximadamente de noventa minutos.

Questoes:

Comunicar, na entidade, é importante? Porqué? O que motiva?

Como caracteriza a comunicacao entre colaboradores e entre os departamentos da
organizacao?

0 acesso a livros, bases de dados, relatorios, ou outro tipo de documento, em seu entender,
qual a importancia que atribui a esta forma de comunicar?

Os objectivos quando definidos sao comunicados a todos os colaboradores? De que forma?
Quando chega nova informacdo nova, um relatorio, ou outro documento afim, de que forma é
dado a conhecer?

Na paragem para um coffee breack, ou no decorrer do almoco, acha que os colaboradores
trocam informagodes a nivel profissional, ou simplesmente, nao se fala de trabalho?

Esta a emergir um novo conceito denominado de carpooling? Acha que esta pratica acontece
com os colaboradores da sua entidade?

Quando surge uma ideia oriunda de um colaborador como é comunicada essa ideia entre os
colaboradores das diferentes seccoes?

A comunicacdo, quando realizada, é frequente e no sentido descendente? E no sentido
ascendente?

Se um colaborador faltar, é-lhe comunicado o teor da reuniao? De que forma?

Existe intranet na organizacdo? Todos os colaboradores tém correio electronico?

Suponhamos que entra um novo colaborador, de que forma é lhe dada a conhecer os seus
objetivos, a sua missdo, as estratégias definidas e a sua forma de atuacao?

Existe um planeamento estratégico definido e compreendido por todos os colaboradores da
organizacao?

A comunicacao é feita formalmente ou informalmente?
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Quem define os objetivos da organizacao? Existe a participacao dos colaboradores de alguma
comissao representativa dos mesmos, no momento da definicao das metas?

Existe homogeneizacao de conceitos?

Para comunicar existem elementos pivot?

Existe algum repositorio Unico e acessivel a qualquer colaborador, ou foi atribuida, a alguém
a funcao de partilhar documentos?

As experiéncias relevantes sao codificadas?

Que estratégias sao adotadas no sentido de capturar o conhecimento individual ou de uma
organizacao, codifica-lo e dissemina-lo para os restantes colaboradores?

Utiliza a técnica de benchmarking? Porqué?

Presentemente, varias sdo as tecnologias de informacdo que pode utilizar para codificar e
armazenar o conhecimento. Quais sdo as que utiliza para este fim e porqué?

Foi constituida uma comunidade que facilita e/ou partilhe o conhecimento? Se sim,
caracterize-a e refira da existéncia ou ndo de gestores responsaveis pelas comunidade que
partiham o conhecimento. Se ndo, de que forma é fomentada a transferéncia do
conhecimento?

E facilitado o dialogo criativo? Como?

A organizacéo estende o conceito partilha a todos os niveis da organizacdo? Como? Através da
aplicacao de sistemas de recompensa? Outros?

Se sim, que tipo de recompensas? Recompensas tangiveis, tais como a atribuicao de telefone,
viagens, computadores, automoveis, sistemas de remuneracdo, outros? Recompensas
intangiveis, tais como fazer parte de uma comunidade global, orgulho por exceléncia, a
possibilidade de aprender novas tecnologias, entre outras?

E dada importancia ao trabalho de equipa? De que forma a organizacdo enfatiza o trabalho de
equipa? Foram introduzidos novos métodos de gestdo, para potenciar a motivacao dos
colaboradores, tais como recompensas, remuneracoes, outros?

Além do sistema de recompensa para quem partilha, existem sistemas de punicao para quem
“atrapalha” o processo de partilha de conhecimento? Quais?

Averiguados a existéncia de erros, sao efetivados a sua partilha?

Existe rotatividade nas tarefas e no trabalho de equipa?

E impulsionada a criacdo de processos de aprendizagem? Como?

De que forma é transmitido um conhecimento ou uma forma inovadora, que nao se encontra
codificada, de realizar determinada tarefa?

Utiliza a técnica de benchmarking? Porqué?

E estimulado o uso das novas tecnologias de informacao?

Existe o livre acesso as bases de dados?

Presentemente, varias sao as tecnologias de informacao que qualquer entidade pode usufruir,
tais como: videoconferéncia, groupware, quadros de divulgacao electronica, fontes de

informacao on-line, CD - ROMS, Internet, intranet, banco de dados, portais corporativos,
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balanced scorecard, CRM - customer relationship management, outros. Entre as citadas, quais
sao as utilizadas na organizacao?

E utilizado com alguma regularidade técnicas que potenciem a transferéncia de
conhecimento, como por exemplo as praticas de brainstorming, Workshops, outros?

Se tiver que classificar, qualitativamente, a relacao de confianca entre os colaboradores,
como classifica?

As experiéncias relevantes sao codificadas?

Que estratégias sao adotadas no sentido de capturar o conhecimento individual ou de uma
organizacao, codifica-lo e dissemina-lo para os restantes colaboradores?

Utiliza a técnica de benchmarking? Porqué?

Presentemente, varias sdo as tecnologias de informacdo que utilizar para codificar e
armazenar o conhecimento. Quais sdo as que utiliza para este fim e porqué?

Qual ou quais as razdes que levaram a cooperacao?

O CENTIMFE/CEFAMOL é visto como um recetor de conhecimento, como um transmissor de
conhecimento ou ambas as situacoes?

Existe algum comité ou comunidade de partilha que disponibiliza o conhecimento entre
organizacoes?

A quem é incutida a captura do conhecimento tacito e explicito em contexto da cooperacao?
De que forma é armazenado o conhecimento individual partilhado no seio das redes de
cooperacao? Como é disseminado? Como ¢é partilhado? E o conhecimento codificado?

Quais sao as vantagens/beneficios em cooperar?

Quais as suas desvantagens/riscos?

Como caracteriza este intercambio de conhecimento? Quais sdo os requisitos, que identifica
como essenciais, para o garante eficaz da transferéncia do conhecimento?

Como é manifestado o incentivo a partilha e a disseminacdo do conhecimento, entre os
membros de cada organismo?

E habito os diferentes colaboradores, dos diferentes organismos que cooperaram pedirem
ajuda?

Realizam sessdes de brainstorming entre as duas organizacoes?

Se tiver que classificar qualitativamente - muito mau, mau, satisfatoério, bom e muito bom, a
relacdo de confianca entre o CENTIMFE e o CEFAMOL, como classificaria e porqué?

Para a sua entidade ter ideias é importante? Porqué? Essas novas ideias sdo codificadas em
tempo Util? De que forma? E sao disponibilizados em tempo util e para todos? De que forma?

E fomentado o concurso de ideias?

Ha Cruzamento de ideias multidisciplinares? Existem, dentro da organizacdao nucleos de
investigacao? Como interagem com os restantes departamentos ou membros da organizacao?
Foram constituidas equipas multidisciplinares? Como é desenvolvido o seu processo de
interacao?

Quando uma ou conjunto de ideias apresentam fortes probabilidades para evoluir, descreva o

processo de tratamento.
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Quando é que o conhecimento se torna inovacao?

A Vigilancia tecnologica multidisciplinar pode ser entendida como relevante na criacao de
novo conhecimento? Porqué?

Em contexto de cooperacdo, o CENTIMFE/CEFAMOL, como ¢ desenvolvido o novo
conhecimento? Como é estimulada a inovacao?

O CENTIMFE/CEFAMOL pode ser considerado um agente promotor da mudanca?

O CENTIMFE/CEFAMOL introduziu novas praticas de negocio na organizacdo de procedimentos
(por exemplo, no contacto com os clientes, fornecedores, concorrentes, outros)?

O CENTIMFE/CEFAMOL introduziu novos métodos de organizacdo das responsabilidades e da
tomada de decisao (por exemplo, primeira utilizacao de novos sistemas de responsabilizacao
dos trabalhadores, de trabalho em equipa, descentralizacao, integracao ou desintegracao de
servicos, sistemas de formacao, outros)?

O CENTIMFE/CEFAMOL introduziu novos métodos de organizacao das relacdes externas com
outras empresas ou instituicoes publicas, nomeadamente, Institutos pUblicos/privados de
investigacao, Universidades?

Na sua opinido, quais os fatores que potenciam a inovacdo (por exemplo os niveis de
qualificacao)?

Na sua opinido, a inovacdo concentra-se apenas e sO no departamento de investigacao ou
mais do que isso?

Acha que a gestdo de conhecimento é a base da inovacao? Porqué?

0 que é para si inovacao?

Em seu entender, quais os critérios a ter em conta para construir uma empresa inovadora?
Como gere a inovacao?

Como é que comunica para inovar?

Como é que mede a inovacao na sua entidade? Que fatores a ter em conta?
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Anexo |

Certificado comprovativo da frequéncia no curso de formacao “analise qualitativa com

apoio do software webQDA - nivel I”

«® ‘f‘
WEBQ DA%

SOFTWARE DE APDOIO A ANALISE QUALITATIVA

Certificado

Certifica-se que Miguel de Freitas Gongalves, com B!/CC numero 9852745
concluiu com aproveitamento o cursc de formacao “Analise Qualitativa com

Apoio do Software webQDA — Nivel |I”, que decorreu na Universidade de Aveiro,

no dia 03 de outubro de 2012, com a duracado de 8 horas.

Departarnento de Educacdo

Aveiro, 03 de outubro de 2012

Investigador do Departamente de Educagdo Coordenador da Formacgao
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Prof. Doutor Antonio Pedro Costa
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Conteldos

< Razdes para a utilizagdo de um software de analise qualitativa; Expetativas técnicas
e tedricas sobre o webQDA; Organizagdo e potencialidades do webQDA, Introdugdo
das agdes e comandos do webQDA; Sistema de Documentos, Casos e Atributos;

Atividades praticas com webQDA.

@ Procedimentos de Codificagdo; Sistema de Categorias (Nos); Como relacionar dados

e N6s para construir modelos; Introdugdo de atividades para a sessao seguinte.

€ A importancia de questionar para extrair do webQDA as informagdes de que se
necessita (Procedimentos de Pesquisa). Qual o significado das analises efetuadas e
dos resultados obtidos? Qual a consisténcia da codificacdo ao longo da analise dos

dados? Atividades praticas com webQDA.

+ Exploragio de padrdes em matrizes, discussdo dos projetos individuais efou de

grupo. Atividades praticas com webQDA.



