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Resumo

Nos ultimos anos, a gestao do conhecimento (GC) tem vindo a ganhar uma maior
importancia como campo de estudo, passando de uma teoria para uma componente
essencial para qualquer organizacao. Este estudo propée um modelo de investigacao,
desenvolvido com base na intensidade do conhecimento e na maturidade dos sistemas
de informacao (SI), de modo a entender-se quais os efeitos das estratégias de GC no

desempenho das empresas.

Tendo como base a visao baseada no conhecimento, foram identificados os tipos e origem
do conhecimento, e posteriormente definidas quatro estratégias de GC: codificacao
externa, codificacdo interna, personalizacdo externa e personaliza¢ao interna. O estudo
empirico comporta dados primérios, recolhidos por questionario, a uma amostra de 112

inquiridos em Portugal Continental.

Os resultados do estudo revelam que apenas duas estratégias de GC, codificacdo externa
einterna, estdo associadas ao desempenho da GC, tendo como base o grau de intensidade
do conhecimento, e o grau de maturidade dos SI. Para as estratégias de personalizacao

(interna e externa) os resultados ndo mostraram um efeito significativo no desempenho.

Este estudo para além de contribuir para a identificacdo das estratégias de GC e
respetivos dos efeitos no desempenho das organizacoes, pode auxiliar empresarios,
gestores e outros cargos de gestdo de topo a formular uma estratégia de GC mais
adequada, tendo como base as contingéncias existentes entre ambas as combinacoes

externas e internas.
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Abstract

In recent years, knowledge management (KM) has gained greater importance as a field
of study, going from a theory to an essential component for any organization. This study
proposes a research model, developed based on the intensity of knowledge and the
maturity of information systems (IS) to understand the effects of KM strategies on

company performance.

Based on the knowledge-based view, the types and origin of knowledge were identified,
and then four KM strategies were defined: external codification, internal codification,
external personalization and internal personalization. The empirical study comprises
primary data, collected by questionnaire, from a sample of 112 respondents in mainland
Portugal. The results of the study reveal that only two KM strategies, external and internal
codification, are associated with KM performance, based on the level of knowledge
intensity and the level of maturity of the IS. For personalization strategies (internal and

external) the results did not show a significant effect on performance.

This study, in addition to contributing to the identification of KM strategies and their
effects on the performance of organizations, can help entrepreneurs, managers and other
top management positions to formulate a more appropriate KM strategy, based on the

existing contingencies between both external and internal combinations.

Keywords

Strategy; Knowledge; Knowledge management; Strategic Knowledge Management;

Organizational Performance; Knowledge Intensity; Maturity of Information Systems
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1. Introducao

Atualmente a gestdo do conhecimento (GC) assume um papel importante para
qualquer tipo de organizacao, desde a criacdo do conhecimento até a sua difusao.
Deste modo, torna-se essencial definir estratégias de GC para melhorar o
desempenho das empresas. Uma estratégia de GC adequada permite as empresas
criar, adquirir, aceder e aproveitar o conhecimento de forma ripida e eficaz,

resultando num melhor desempenho (Gray & Meister, 2004).

As condi¢oes economicas tém vindo a ser modificadas ao longo dos tltimos anos,
tendo-se passado de uma economia baseada em recursos, para uma economia
baseada no conhecimento (Quaddus & Xu, 2005). Esta mudanca deveu-se ao rapido
avanco da tecnologia como também ao aumento da concorréncia, o que fez com que
rapidamente as empresas passassem a dar um maior foco ao conhecimento, ja que
este é o recurso mais importante, em termos de estratégicos, que uma empresa deve
saber gerir (Pereira & Bamel, 2021). Sendo assim, a visdo baseada em conhecimento,
que surge como uma ampliacdo da visdo baseada em recursos, salienta que o
conhecimento, os ativos intangiveis e o capital intelectual dao as empresas vantagens
competitivas (Grant, 1996), uma vez que esses recursos nao sao faceis de substituir,

de imitar ou de movimentar.

Neste contexto, parece evidente a importdncia de analisar os efeitos que as
estratégias de GC tém no desempenho das empresas. O presente estudo visa alcancar
este objetivo de investigacdo. Diferentes autores argumentam que determinadas
estratégias de GC sao eficazes independentemente do seu contexto organizacional
(Choi & Lee, 2003; Nevo et al., 2007), no entanto, existem fatores que influenciam
de diferentes formas os efeitos que as estratégias possuem no desempenho da gestao
do conhecimento (DGC), tais como o tipo e a origem do conhecimento. Saber se o
conhecimento é absorvido por uma pessoa ou por um sistema (tipo), e se é criado

dentro ou fora da empresa (origem) torna-se crucial investigar.

Estudos anteriores limitaram-se a considerar apenas uma das dimensodes (tipo ou
origem de conhecimento), esquecendo-se das combinacoes possiveis existentes
(Nevo et al., 2007; Revilla et al., 2010). Sendo assim, este estudo procura explorar
essas lacunas, combinando as duas dimensoes, propondo entao quatro estratégias de
GC: codificacao externa (orientada para o sistema externo), codificacdo interna
(orientada para o sistema interna), personalizacao externa (orientada para as pessoas

externas) e personalizacio interna (orientada para as pessoas internas). Com isto,



este estudo visa responder a questao: De que forma diferem os efeitos das estratégias
de GC no DGC, tendo em conta os fatores contextuais, ou seja, o grau de intensidade

do conhecimento e o nivel de maturidade dos SI?

Neste estudo, propoe-se um modelo de investigacdo que coloca a intensidade do
conhecimento e a maturidade dos sistemas de informagao como os dois principais
fatores contextuais que interagem com a estratégia de GC (Kim et al., 2014). O estudo
empirico teve por base dados recolhidos por questionario (em anexo) a uma amostra

de 112 inquiridos empregados em Portugal continental.

Os resultados do estudo revelam que apenas duas estratégias de GC, codificacao
externa e interna, estdo associadas ao desempenho da GC, tendo como base o grau
de intensidade do conhecimento, e o grau de maturidade dos SI. Para as estratégias
de personalizacao (interna e externa) os resultados nao mostraram um efeito

significativo no desempenho.

Este estudo expande a pesquisa relativa as estratégias de GC ao desenvolver um
modelo de investigacao alinhado com os contextos externos e interno. Para além
disso, visa contribuir em termos praticos um maior alargamento do conhecimento de
como os gestores podem selecionar e formular estratégias de conhecimento que
contribuam para um maior desempenho, tendo em conta os fatores de sucesso,

objetivos e processos de negocios da sua empresa.

A presente dissertacao encontra-se dividida em 7 capitulos. No primeiro capitulo é
feita a introducao a investigacao cientifica. No segundo capitulo é feita uma revisao
da literatura, onde sdo abordados todos os principais temas que suportam a
investigacdo. No terceiro capitulo é realizado o desenvolvimento das hipoteses e
apresentado o modelo de investigacdo. No quarto capitulo é apresentada a
metodologia seguida, onde estao reunidos todos os métodos utilizados para a recolha
de dados e a caraterizacdo das variaveis. No quinto capitulo sao apresentados os
resultados obtidos durante o estudo. Por ultimo, o capitulo 6 e 7 finalizam a
dissertacao apresentando uma discussao dos resultados e por fim as implicacoes,

limitagOes e futuras linhas de investigacao.



2.Revisao da literatura

2.1. Da Visao Baseada em Recursos a Visao Baseada em

Conhecimento

A Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View - RBV) é uma das teorias mais
influentes e citada no que diz respeito a teorizacao da gestdo, tendo como objetivo
explicar a influéncia dos recursos. A origem da perspetiva teérica da RBV é conferida a
economista Edith Penrose com o livro The Theory of The Growth of the Firm, publicado
em 1959 (Penrose, 1959). A autora providencia uma légica explicativa para apurar
ligacGes base entre recursos, capacidades e vantagem competitiva, o que contribui
também para uma teoria da vantagem competitiva baseada em recursos (Kor &

Mahoney, 2004).

A questdo, o que explica a variacdo no desempenho de uma empresa dentro e entre
industrias motivou desde sempre varios autores a procurar e identificar o que estimula a
variacao de desempenho de forma sustentada (Pereira & Bamel, 2021; Varadarajan,
2020). Originalmente a RBV foi proposta como uma estrutura que avalia o
posicionamento estratégico de uma empresa em relagao a seus concorrentes, no entanto
nao foi a tnica ou até mesmo a primeira a fazé-lo (Pereira & Bamel, 2021). A RBV
assevera que 0s recursos organizacionais devem ser valiosos, raros e apropriados para
gerar uma vantagem competitiva e ser sustentavel ao longo do tempo devido a sua baixa
substituibilidade, baixa mobilidade e baixa imitabilidade (Kim et al., 2014). Sugere-se
ainda que a vantagem competitiva e o bom desempenho sdo uma consequéncia dos

recursos e capacidades especificas de cada empresa (Barney, 1991; Theriou et al., 2009).

Enquanto a RBV considera o conhecimento como um recurso genérico de uma empresa,
a Visao Baseada em Conhecimento (Knowledge-based View - KBV) reconhece que o
conhecimento é o recurso mais importante em termos de estratégia que uma empresa
deve seguir (Pereira & Bamel, 2021). Sendo assim, a KBV estende a RBV salientando que
o conhecimento, os ativos intangiveis e o capital intelectual é que dao as empresas
vantagens competitivas tinicas e duradouras, e nao apenas os recursos fisicos tangiveis.
Esta KBV surgiu nos anos 90 referindo-se ao papel do conhecimento na existéncia,
desenvolvimento e gestao de uma empresa (Grant & Phene, 2021). O facto de os recursos
de uma empresa baseados no conhecimento serem dificeis de imitar, serem complexos e
especificos para cada produto/servico de uma empresa tras inimeras vantagens
competitivas (Costello & Donnellan, 2011). A KBV sugere, entdao, que o papel dos
trabalhadores, que possuem determinado conhecimento, é a integracao e coordenacao

do conhecimento da organizacdo de forma a tornar-se aplicavel, tornando-o dificil de



imitar por parte dos concorrentes ( Grant, 1996; Herden, 2020). Este tipo de abordagem
lanca uma nova perspetiva sobre as tendéncias e inovagdes organizacionais, tendo

implicagoes de longo alcance para a pratica de gestao (Grant, 1996).

A KBV sugere, ainda, que a intensidade do conhecimento é um contexto externo chave
uma vez que o conhecimento organizacional é o recurso com maior significAncia para
criar vantagem competitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995). Em contraste, a RBV sugere que
os sistemas de informacdo (SI) sao um recurso interno essencial para a vantagem
competitiva sustentavel (Drucker, 1988). Posto isto, e de forma a analisar o desempenho
das empresas, deve considerar-se simultaneamente a intensidade do conhecimento e

maturidade dos SI, de modo a obter um melhor resultado.

O foco principal da KBV é a cria¢do de valor utilizando o conhecimento na altura certa e
de forma correta. O seu principal objetivo é procurar solucdoes para melhorar a
capacidade e consequentemente o desempenho de uma empresa. A KBV afirma que o
conhecimento organizacional é o principal recurso para criar e sustentar vantagem
competitiva logo, torna-se importante definir o tipo e a origem do conhecimento
organizacional de forma a explicar simultaneamente a aprendizagem organizacional

(Gammelgaard & Ritter, 2005; Kim et al., 2014; Zahra & Nielsen, 2002).

2.2, Gestao Estratégica do Conhecimento e Desempenho

Organizacional

Drucker (1988) argumenta que, o conhecimento é o recurso mais importante para
individuos, empresas, governos, nacgoes e sociedade em geral, embora seja um conceito
complexo por natureza. O conhecimento é criado durante um processo de aprendizagem,
permitindo aos seres humanos definir, preparar, moldar e aprender a resolver uma tarefa
ou problema (Nonaka & Krogh, 2009). E considerado o produto da aprendizagem e é

algo pessoal de cada individuo (Orange et al., 2000).

Segundo Davenport & Prusak (1998), o conhecimento nao é um dado nem informacao
embora possam estar relacionados. O conhecimento existe dentro das pessoas e deriva
da informacao, tal como a informacao deriva de dados. O conhecimento é, assim, a

transformacao da informacao através de acoes/experiéncias.

Apesar de conhecimento ser um termo bastante generalizado e utilizado no mundo
inteiro, ainda nao existe um consenso sobre o que realmente é o conhecimento. Existem
inameras defini¢oes, na literatura, podendo-se a titulo de exemplo referir as seguintes.
Nonaka (1994) segue a epistemologia tradicional e define o conhecimento como uma
“crenca verdadeira justificada” — ou seja, para que um sujeito possua conhecimento

sobre algo, o sujeito tem que acreditar que esse algo é verdadeiro, e deve saber justifica-



lo. J& Davenport & Prusak (1998) definem conhecimento como uma mistura de
experiéncias, valores, informacoes e percecoes de peritos que facultam uma estrutura
para avaliar e incorporar novas experiéncias e informacoes. Para O’Dell & Hubert (2011),
o conhecimento é nem mais nem menos do que informacao em agao, ou seja, deve
crescer, fluir e criar valor (Girard, 2015). Se ndo houver uma pessoa a pegar numa

determinada informacao e usa-la, ndo existe conhecimento.

North & Kumta (2018) sugerem que o conhecimento refere-se a compreensao (tacita ou
explicita) das pessoas sobre as relacoes entre os fenémenos. Est4 incorporado em rotinas
de desempenho de atividades, em estruturas e processos organizacionais e em crencas e
comportamentos integrados. Conhecimento implica capacidade de relacionar entradas e

saidas, observar regularidades na informacao, codificar, explicar e, finalmente, prever.

Embora estas defini¢oes aparentem ser completamente distintas, podemos concluir que
existem algumas semelhancas, como por exemplo o facto de o conhecimento estar
bastante relacionado com a a¢do humana, onde as pessoas sdo o elemento-chave do
conhecimento. Assim, e segundo Dalkir (2017), o conhecimento tem as seguintes
carateristicas i) usar o conhecimento nao o consome; ii) compartilhar e transferir
conhecimento nao resulta na sua perda; iii) o conhecimento é abundante, mas a
capacidade de o usar é escassa; e iv) a maioria do conhecimento importante de uma

organizacao sai “pela porta” no final do dia.

Existe na literatura um vasto leque de tipologias de conhecimento, porém iremos optar
pela que é maioritariamente utilizada na literatura - conhecimento tacito e conhecimento
explicito (Nonaka, 1991; Polanyi, 1958; O'Dell & Grayson, 1998). O conhecimento
explicito é aquele que facilmente pode ser formalizado e partilhado com qualquer pessoa
representando todo o contetido que é detido de forma tangivel. Paswan & Wittmann
(2009) definem este tipo de conhecimento como aquele que pode ser codificado e

transferido de um individuo/organizacao para outro.

Devemos ter em atencdo que o conhecimento que é expresso em palavras ou nameros
representa apenas a ponta de um iceberg de todo o corpo de conhecimento possivel
(Nonaka, 1994), o restante iceberg é constituido entao pelo conhecimento tacito. Michael
Polanyi introduziu o termo conhecimento tacito em 1958. Uma das suas frases mais
conhecidas é “we know more than we can tell” (sabemos mais do que o que podemos
dizer). O polimata afirmou que nao s6 existe conhecimento que nao pode ser articulado
através de meios verbais, como também todo o conhecimento existente esti enraizado
no conhecimento tacito (Zhenhua, 2003). Neste sentido, quase que podemos afirmar que

o conhecimento ticito engloba todos os tipos de conhecimento.



Para Nonaka (1991), o conhecimento tacito é o conhecimento pessoal e subjetivo, ou seja,
tem uma qualidade propria que faz com que seja bastante dificil de formaliza-lo e
comunica-lo (Nonaka, 1994). Segundo Dalkir (2005), o conhecimento tacito ¢ dificil de
articular e muito dificil de ser traduzido em palavras ou até mesmo desenhos.
Normalmente, quanto mais tacito for o conhecimento mais valioso este é. A diferenca
fundamental entre o conhecimento tacito e explicito é a facilidade, ou dificuldade, de
codificar, ou expressar, o conhecimento para que este seja compreendido por outros

individuos ou organizacoes (Nonaka, 1991).

Torna-se, assim, importante entender o que é e como se pode gerir este conhecimento.
A gestao do conhecimento (GC), como campo de estudo, existe ha mais de 30 anos, no
entanto, passou de ser apenas uma teoria para se tornar numa componente essencial na
vida organizacional das empresas (Girard, 2015). Nas dltimas décadas, a GC tornou-se
uma disciplina notavel devido a importancia que desempenha no cenéario internacional

de negocios (Ferraris et al., 2019).

Anteriormente, tal como é sabido, o conhecimento detido por uma tnica pessoa ou por
uma empresa era guardado a “sete-chaves”, ou seja, nunca era partilhado com os
restantes membros da organizacdo, o que acabava por prejudicar alguns dos processos
da empresa. Podemos afirmar que a GC surgiu entao com o objetivo de orientar e ajudar
as organizacoes a criar, partilhar, melhor, aprimorar e aplicar todo o conhecimento
existente dentro da organizacao, (Davenport, et al., 1998) de forma a gerar vantagens

competitivas e melhorar o seu desempenho.

A GC tem como objetivo aperfeicoar continuamente o desempenho de uma organizacao
através da melhoria e partilha do conhecimento organizacional com toda a organizacao
(Kotnour et al., 1997). Podemos concluir que atualmente, para uma organizacao, gerir o
conhecimento é uma necessidade imperiosa para que a mesma alcance o sucesso

desejado.

O facto de ser dificil definir conhecimento pressupde-se que definir GC nao seja também
uma tarefa assim tdo simples. Embora existam inimeras defini¢coes de GC nao existe
ainda uma definicao consensual na literatura, tal como se pode contatar pelas definicoes

de GC sistematizadas na tabela 1.



Tabela 1 - Definicoes de Gestdo do Conhecimento

Autor

Definicao de Gestdo do Conhecimento

Mikovié et al.

(2020)

A GC ¢ a capacidade de alavancar o conhecimento de forma a atingir os objetivos

da organizacao.

Ferraris et al.

(2019)

A GC tem como objetivo utilizar a base de conhecimento de toda a organizagio,
juntamente com capacidades individuais, pensamentos de competéncias, inovagao

e ideias para criar uma organizacio mais eficiente e eficaz.

Torabi & El-Den

A GC é o processo de tomada, desenvolvimento, compartilhamento, retengao e uso

(2017) eficaz do conhecimento organizacional.
Raisinghaniet A GC é a utilizacio da inteligéncia organizacional para melhorar ou retribuir as
al. (2016) competéncias essenciais da organizacao
) A GC é o processo de criar, compartilhar, usar e gerir o conhecimento e as
Girard (2015) . B L
informacoes de uma organizacéo.
. A GC é um plano l6gico no que diz respeito as decisdes das empresas sobre os tipos
Kim et al. (2014)

e origens do conhecimento para criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Yang (2010)

A GC refere-se ao desenvolvimento de métodos, ferramentas, técnicas e valores por
meio dos quais as organizagdes podem adquirir, desenvolver, medir, distribuir e

fornecer um retorno sobre o seu ativo intelectual.

Feghali & El-den
(2008)

A GC é o conjunto de atividades focadas na iniciacdo, criacdo, captura,
transformac@o, retencgdo e acesso de opinides e ideias embutidas na memoria e no

intelecto de um grupo, satisfazendo um conjunto de metas e objetivos predefinidos.

Song et al.
(2007)

A GC preocupa-se com a cria¢do, armazenamento, acesso e disseminacao de ativos

intelectuais de uma organizagao.

Dalkir (2005)

A GC é a coordenacao intencional e sistemética de pessoas, tecnologia, processos e
estrutura organizacional de uma organizacdo a fim de agregar valor por meio da

reutilizacdo e inovagdo.

Petrides &
Nodine (2003)

A GC é um conjunto de préticas que ajuda a melhorar o uso e compartilhamento de

dados e informagoes na tomada de decisoes.

Darroch (2003)

A GC é o processo que cria ou localiza o conhecimento e gere a divulgacao e o uso

do conhecimento dentro e entre as organizagoes.

Kamara et al.

(2002)

A GC refere-se a otimizacdo organizacional do conhecimento para alcancar
desempenho aprimorado, aumento de valor, vantagem competitiva e retorno sobre
o investimento, através do uso de varias ferramentas, processos, métodos e

técnicas.

Alavi & Leidner
(2001)

A GC é amplamente considerada um processo que envolve virias atividades,
devendo ser considerados pelo menos quatro processos basicos: criagdo,

armazenamento/recuperacao, transferéncia e aplicacao de conhecimentos.

Alavi & Leidner
(1999)

A GC é um processo sistematico e organizacionalmente especificado para adquirir,
organizar e comunicar o conhecimento ticito e explicito dos funcionérios, de modo
que outros funcionirios possam utilizd-lo de forma a serem mais eficazes e

produtivos no seu trabalho.

Drucker (1999)

A GC diz respeito a coordenacdo e exploracdo de recursos de conhecimento

organizacional, com o objetivo de criar beneficio e vantagem competitiva"




Davenport & A GC baseia-se em recursos existentes, que uma organizac¢ao ja possa ter numa boa

Prusak (1998)  gestdo de SI, gestao de mudangas organizacionais e gestdo de recursos humanos.

A GC é uma estratégia que consiste em levar o conhecimento certo, as pessoas

O'Dell &
certas, no momento certo e ajudar as pessoas a compartilhar e por as informacgées
Grayson (1998) - L
em ac¢ao de forma a melhorar o desempenho organizacional.
Kotnour etal. A GC é o conjunto de atividades proactivas que apoiam a organizagio na criacao,
(1997) absorcao, disseminagdo e aplicagio do seu conhecimento.

Fonte: Elaboragéo propria.

Apesar das diferencas, a maioria das definic6es evidenciam aspetos em comum podendo
realcar-se o facto de todas as defini¢cdes assumirem a GC como um processo de criacao,
captura, codificacdo, armazenamento, compartilhamento, distribuicio e uso do
conhecimento dentro de uma organizacao. Liu (2020) refere ainda que existe um padrao
nas definicoes de GC uma vez que as defini¢des mais antigas focam-se em aspetos de
processos e tecnologia, enquanto que as definicoes mais recentes preocupam-se e

enfatizam o papel que as pessoas desempenham nas atividades de GC.

O mercado cada vez mais competitivo torna importante que as empresas construam
processos e utilizem estratégias inteligentes e flexiveis centrados na GC. A GC é um
processo crucial que pode ajudar a aumentar a eficiéncia na capacidade de tomada de
decisdes numa empresa, sendo considerado vital para realizar projetos de sucesso
(Sokhanvar et al.,, 2014). Além disso, é um fator critico para o desempenho
organizacional (Alavi & Leidner, 1999; Nonaka & Takeuchi, 1995) e pode ainda ser
considerado como a base para criar vantagens competitivas (Suen et al., 2000). Toda
esta turbuléncia no mercado levou a que se comecasse a ter em consideracao os recursos
e as capacidades organizacionais como a principal fonte de vantagem competitiva como

também na formulacao de estratégias (Porter, 1980).

A GC é, assim, uma série de atividades que ajudam as organizacées a adquirirem
conhecimento de fontes internas e externas (Chen & Tsai, 2020) dai ser tao importante
para melhorar o desempenho de uma empresa. De forma a avaliar os beneficios da GC,
ou seja o porqué da sua importancia, Kotnour et al. (1997) afirmam que existem trés
fatores a serem analisados - a mudanca no conhecimento, mudanca no desempenho das
decisoes tomadas e mudanca no desempenho de uma tarefa. Todo este processo de
andlise envolve, segundo os mesmos autores, a recolha de dados quantitativos e

qualitativos.

A gestdo estratégica do conhecimento (GEC) é definida como o reflexo da estratégia
competitiva de uma empresa de forma a promover a capacidade dindmica da empresa

em criar e transferir conhecimento, sempre com a finalidade de gerar valor e ainda



corresponder as expetativas de clientes cada vez mais exigentes (Yang, 2010). Kim et al.
(2014) definem GEC como um plano logico no que diz respeito as decisdes sobre os tipos

e origens do conhecimento de forma a criar e sustentar vantagem competitiva.

A GEC é um conjunto de processos e infraestruturas organizacionais que servem parar
gerir o conhecimento organizacional, podendo melhorar o desempenho organizacional,
a receita financeira, os processos de negobcios e as capacidades de cada recurso humano
(Cahyaningsih et al., 2017). O desenvolvimento de estratégias de GC é importante para
que haja uma GC eficaz. Se esta estratégia for apropriada vai permitir a empresa criar,
adquirir, aceder e aproveitar o conhecimento existente de forma rapida, resultando
assim num melhor desempenho organizacional (Kim et al., 2014). Para tal, é importante
que primeiro se compreenda o estado atual da empresa, e quais os objetivos que visa

atingir.

A GEC é um fator importante uma vez que tem um grande efeito na direcao e eficiéncia
da GEC numa organizacao (Hosseini et al., 2019). A GEC segue uma espécie de itinerario
que pode ser utilizado de forma a identificar e priorizar iniciativas, ferramentas e
abordagens de GC, sempre com vista a apoiar os objetivos da organizac¢ao de longo prazo.
A estratégia definida é posteriormente usada para definir planos de acao, realizando-se

também analises as falhas/lacunas (Dalkir, 2005).

A GEC resulta na utilizacao eficiente de recursos humanos, na detecdo de lacunas no
conhecimento organizacional, na aprendizagem eficaz e eficiente dos colaboradores, no
fornecimento de bens e servigos com maiores niveis de qualidade e valor acrescentado,
na prevencao da repeticio dos mesmos erros, na economia de tempo (Hosseini et al.,

2019).

Segundo Dalkir (2005), uma boa GEC deve possuir as seguintes componentes: i) uma
estratégia de negdcios e objetivos articulados (produtos e servigos, clientes alvo, canais
de distribuicdo, etc); ii) uma descricido das questdes de nego6cios baseadas no
conhecimento (necessidade de: colaboracdo, inovacado, etc); iii) um inventario dos
recursos de conhecimento atualmente disponiveis (capital de conhecimento, capital
social, capital de insfraestrutura); e iv) uma analise de pontos de alavancagem de

conhecimento recomendados que descreva o que pode ser feito com o conhecimento.

Hansen et al. (1999) especificam duas estratégias notaveis: personalizacao e codificacao.
Os autores referem que uma estratégia de codificacao abrange todo aquele conhecimento
que é cuidadosamente codificado e armazenado em bancos de dados que facilitam o
acesso a qualquer pessoa da empresa. Por outro lado, numa estratégia de personalizacao

nao existe o objetivo de armazenar o conhecimento, ou seja, o conhecimento esta



intimamente ligado a pessoa que o “criou” e é partilhado por contacto direito entre as

pessoas.

Para Davenport & Prusak (1998), uma estratégia de codificacdo pressupde que o
conhecimento pode ser explicitamente gerido, codificado, armazenado e eventualmente
recuperado — estratégia de pessoa para sistema. Em contraste, a estratégia de
personalizacdo concentra-se na criacdo de um ambiente organizacional que procura
promover um dialogo entre os individuos — estratégia de pessoa para pessoa. Segundo
Kim et al. (2014), a codificacdo baseia-se em conhecimento simples e explicito e tenta
melhorar o desempenho da empresa por meio do uso de sistemas GC, por sua vez a
personalizacao lida com conhecimento complexo e tacito e aplica contatos pessoais e

processos de socializacdao para aumentar a eficacia da GC.

Intimeras pesquisas sobre os efeitos da GEC no desempenho das empresas foram feitas,
no entanto produziram resultados conflituantes (Kim et al., 2014). Certos estudos
(Leiponen, 2006; Zahra & Nielsen, 2002) propdem que uma estratégia que seja
orientada para o sistema interno fornece as empresas vantagem competitiva, por outro
lado, outros estudos (Gammelgaard & Ritter, 2005; De Clercq & Dimov, 2008) indicam
que esse tipo de estratégia produz um efeito oposto. A base para estas conclusoes é que
o excesso de confianca depositado em estratégias de codificacdo acaba por resultar na
perda do conhecimento interno, ou seja, acaba-se por perder possiveis novos insights e

ideias criativas.

Sendo assim, torna-se importante analisar as sinergias existentes entre as abordagens
baseados no tipo e origem do conhecimento, na elaboracdo da GEC para melhorar o
desempenho das empresas. Kim et al. (2014) sugerem considerar ambas as dimensoes
em quatro tipos de estratégias: Codificacao externa, Codificacio interna, Personalizacao

externa, Personalizacao interna.

Cada uma destas estratégias possui, para esses autores, carateristicas distintas: i) A
codificagdo externa procura codificar o conhecimento através de SI, acedendo ao
conhecimento externo entre organizacoes. ii) A codificacdo interna é similar a externa,
no entanto opta por desenvolver o conhecimento interno dentro da organizacao. iii) A
personalizacdo externa opta por usar o conhecimento através de uma forma mais
informal e pessoal, sendo que este conhecimento é muitas vezes adquirido através de
conhecimento externo partilhado entre organizacoes. iv) A personalizacao interna utiliza
o conhecimento da mesma forma que a personalizacao externa, no entanto desenvolve o

conhecimento internamente.
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3. Desenvolvimento das Hipoteses e Modelo

de investigacao

O conceito de intensidade do conhecimento reflete até que ponto uma empresa depende
do conhecimento inerente as suas atividade/produtos como uma fonte de vantagem
competitiva (Autio et al., 2000). Empresas cuja atividade principal seja baseada no
emprego de conhecimento e, que a sua sobrevivéncia dependa da capacidade de
mobilizar e sintetizar o conhecimento sdo consideradas intensivas em conhecimento
(Andreeva & Kianto, 2011). A maturidade dos SI tem sido abordada em diferentes
termos, incluindo sucesso dos SI (Delone & Mclean, 1992), maturidade dos SI (Cerpa &
Verner, 1998; Kim et al., 2014), eficacia dos SI (Yuthas & Eining, 1995) e avaliacao dos
SI (Ballantine et al., 1998; Gunasekaran et al., 2006). A maturidade dos SI numa
organizacao é crucial para melhorar a capacidade de uso do conhecimento existente.
Além disso ajuda as empresas a reconhecer o valor de novas informacoes, a assimila-las

e aplica-las de forma a criar novo conhecimento (Kim et al., 2014).

3.1. Codificacio Externa (CE): Elevada intensidade de

conhecimento e elevada maturidade de SI

Uma estratégia de codificacdo externa refere-se a tentativa de uma empresa aceder a
fontes de aprendizagem externas, como por exemplo relatorios técnicos, patentes, etc
(Bierly & Daly, 2007; Kim et al.,, 2014). Este canal de aprendizagem facilita o
desenvolvimento do autoconhecimento organizacional, permitindo a comparacao entre
outras empresas de sucesso, a avaliacdo das suas capacidades e ainda promove a
melhoria da competitividade da empresa (Rulke et al., 2000). Uma vez que se trata de
conhecimento codificado/explicito torna-se facil para a empresa adotar esse
conhecimento externo e assimild-lo em outras atividades e processos de criacao de

conhecimento dentro da sua empresa.

Segundo (Todtling et al.,, 2006), uma empresa que seja intensiva em conhecimento
depende bastante de fontes de conhecimento externo. Para além de ser uma estratégia
facilitadora da partilha e criacdo de conhecimento é certo que, seguindo essa mesma
estratégia, a empresa monitoriza constantemente outras empresas com o objetivo de
identificar e imitar soluc6es inovadoras e combina-las com o seu proprio conhecimento
(Malmberg & Maskell, 2002). Tudo isto faz com que a empresa seja considerada
inovadora e portanto, aceder a conhecimento externo pode ser importante de forma a
aumentar a criacdo e partilha do conhecimento e também alcancar a inovagio

organizacional a um ritmo acelerado (Kim et al., 2014).
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Uma abordagem orientada para o sistema foca-se na codificacdo e armazenamento de
conhecimento por meio dos SI (Choi & Lee, 2002; Swan et al., 2000). Uma empresa com
elevada maturidade de SI acumula conhecimento especifico dos seus especialistas e
transfere-o para outros membros da empresa através de videoconferéncias, chat na
intranet, sistemas de realidade virtual, etc (Bloodgood & Salisbury, 2001). Portanto, as
empresas com elevada maturidade de SI codificam efetivamente o conhecimento através
de ferramentas e canais orientados para SI (Kim et al., 2014). Sugere-se entao que a
codificacdo externa é a estratégia mais adequada para empresas com elevada maturidade

de SI e elevada intensidade de conhecimento.

H1: Quando uma empresa possui um elevado nivel de maturidade de SI e uma elevada
intensidade de conhecimento, a estratégia de codificacao externa é a mais eficiente para

melhorar o seu desempenho.

3.2. Codificacio Interna (CI): Baixa intensidade do

conhecimento e elevada maturidade dos SI

Uma estratégia de codificacdo interna refere-se ao esforco que uma empresa faz para
gerir o conhecimento existente nos seus SI ou documentos internos. Esta estratégia
melhora a capacidade de aceder, atualizar e utilizar o conhecimento interno codificado
padronizado (Kim et al.,, 2014). Recorrer a conhecimento interno pode aumentar a
motivagdo de uma equipa, resultando numa maior velocidade na procura de solucoes,
pois toda a equipa est4 conectada a sua empresa e consequentemente a estratégia que
esta segue (Kyriakopoulos & De Ruyter, 2004). Esta estratégia facilita a partilha do
conhecimento (Zahra & Nielsen, 2002) e permite a empresa reduzir os custos de
pesquisas reconfigurando solucoes previamente desenvolvidas na empresa para se
adequar a novas situacoes (Teigland & Wasko, 2003), tudo isto utilizando apenas ajuda

interna.

Uma organizacdo com baixa intensidade de conhecimento é caracterizada por bases de
conhecimento sintéticas (Todtling & Trippl, 2007), dominante em industrias onde a
inovacdo ocorre essencialmente através de aplicacdo ou novas combinacOes de
conhecimento ja existente (Asheim et al., 2007; Strambach, 2008). Além disso possui
um baixo nivel de I&D e uma forte orientacao para a solucao de problemas especificos
(Kim et al., 2014; Todtling et al., 2006). Dadas estas carateristicas considera-se que estas
empresas se deverao concentrar no desenvolvimento do seu conhecimento interno,
sugerindo-se assim que a codificacdo interna é a estratégia mais adequada de forma a
melhorar o desempenho em situacao que envolvam empresas com elevada maturidade

dos SI e baixa intensidade de conhecimento.
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H2: Quando uma empresa possui um elevado nivel de maturidade de SI e uma baixa
intensidade de conhecimento, a estratégia de codificacao interna é a mais eficiente para

melhorar o seu desempenho.

3.3. Personalizacao Externa (PE): Elevada intensidade do

conhecimento e baixa maturidade dos SI

Uma estratégia de personalizacdo externa refere-se a orientacao de uma empresa para o
uso de aprendizagem pessoal externa (ex: uma empresa de consultoria pede aos seus

funcionarios para participarem em diversos seminarios, conferéncias e workshops).

Este tipo de estratégia concentra-se na discussao entre individuos e ndo em objetos de
conhecimento existentes em bancos de dados (Ng et al., 2012). Por norma, organizacoes
que seguem uma estratégia de personalizacao externa, desenvolvem solucoes altamente
personalizadas para problemas complexos optando por utilizar o contacto pessoal e
interacao pessoal de forma a resolver esses mesmos problemas (Greiner et al., 2007). A
externalizacao do conhecimento é indicada para empresas com elevada intensidade de
conhecimento nio s6 por aumentar o desempenho devido ao contacto direto com
pessoas externas a empresa, como também por criar diferentes pontos de vista
expandindo assim a base de conhecimento da empresa (Bierly & Daly, 2007) e

melhorando a sua vantagem competitiva.

Para empresas com baixa maturidade de SI, criar e compartilhar conhecimento através
da personalizacdo do conhecimento é mais eficaz do que a codificacdo desse mesmo
conhecimento (Kim et al., 2014). Personalizacio corresponde a uma orientacao para o
ser humano, logo corresponde a aquisicao e partilha de conhecimento tacito por meio da
interacao interpessoal, podendo-se recorrer a recursos externos e grupos profissionais
para realizar essa mesma interacao (Choi & Lee, 2002). Este conhecimento pode ser
transferido através de sessdes de brainstorming ou até mesmo conversas individuais
entre colaboradores e pessoas externas a empresa. Porém, nao é necessario que exista
uma elevada maturidade dos SI para que a empresa atinga o sucesso desejado (Hansen
et al., 1999), basta apenas que a estratégia escolhida esteja corretamente alinhada com a
maturidade dos SI. Podemos concluir de um modo geral que o facto de a maturidade dos
SI ser baixa gera vantagens competitivas uma vez que ha um menor investimento em
sistemas de GC e existe uma maior troca de conhecimento técito, incitando a

conversacao, partilha, e criacdo de potenciais ideias vencedoras.

Posto isto, a personalizacao pode ser a melhor estratégia para uma empresa com baixa

maturidade de SI e elevada intensidade de conhecimento para incentivar os seus
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membros a personalizar o conhecimento através de uma rede externa baseada em seres

humanos.

H3: Quando uma empresa possui um baixo nivel de maturidade de SI e uma elevada
intensidade de conhecimento, a estratégia de personalizacao externa é a mais eficiente

para melhorar o seu desempenho.

3.4. Personalizacdo Interna (PI): Baixa intensidade do

conhecimento e baixa maturidade dos SI

A estratégia de personalizacdo interna refere-se a capacidade de aceder, adquirir e
alavancar o conhecimento dos funcionarios de uma empresa. A experiéncia pessoal,
know-how e redes internas de especialistas sdo alguns dos exemplos (Wasko & Faraj,
2005) que providenciam as empresas vantagem competitiva (Zahra & Nielsen, 2002).
Todo o conhecimento resultante desta combinacao possui carateristicas especificas e
tacitas o que acaba por gerar uma maior dificuldade em imitar e copiar esse mesmo

conhecimento (Kim et al., 2014; Nonaka & Takeuchi, 1995) por parte de outras empresas.

O principal objetivo desta estratégia ndo é armazenar o conhecimento mas sim ajudar as
pessoas a transferir, comunicar e trocar conhecimento seguindo uma comunicacgao de
pessoa-a-pessoa (Greiner et al., 2007). Todo este processo ajuda as empresas a
melhorarem o seu desempenho concentrando-se numa abordagem interna e orientada

para o ser humano (Kim et al., 2014).

Como referido anteriormente uma empresa com baixa intensidade do conhecimento é
caraterizada por bases de conhecimento sintéticas, logo deverdo utilizar o seu
conhecimento interno de forma a melhor o seu desempenho e consequentemente
desenvolver o seu conhecimento interno ja existente. Seguindo ainda o que ji foi
referido, uma empresa com baixa maturidade de SI melhora o seu desempenho através
de uma rede orientada para o ser humano, ou seja, o conhecimento interno devera ser
adquirido e partilhado informalmente através de didlogos informais (dentro dos limites
organizacionais) ou até mesmo com ajuda de especialistas internos cara-a-cara (Malerba,
2005). Portanto, propde-se a personalizacdo interna como a melhor estratégia para

empresas com baixa intensidade de conhecimento e baixa maturidade dos SI.

H4: Quando uma empresa possui um baixo nivel de maturidade de SI e uma baixa
intensidade de conhecimento, a estratégia de personalizacao interna é a mais eficiente

para melhorar o seu desempenho.
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O modelo proposto neste estudo (figura 1) representa as expetativas contingentes para
cada uma das quatro estratégias de GC com diferentes niveis de intensidade de

conhecimento e de maturidade dos SI.
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Figura 1 - Modelo de investigagdo
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4.Metodologia

4.1. Recolha de dados e amostra

Os dados utilizados, para a abordagem empirica do estudo, foram recolhidos através de

questionario (em anexo) em Portugal Continental, durante o més de marco de 2021.

De forma a conseguir o maior nimero de respostas, foram enviados e-mails diretamente
para empresas em todo pais, onde foi explicado o objetivo deste estudo e solicitado que
partilhassem o questionario com a restante equipa. Além disso o questionario foi
também partilhado nas redes sociais de forma a chegar ao maior nimero de pessoas
possivel num curto espaco de tempo. Para que o questionario fosse validado era

necessario que o inquerido estivesse empregado. Foram obtidas 112 respostas validas.

A estrutura do questionario encontra-se dividida em cinco partes: a primeira parte teve
como objetivo reunir dados sobre o inquerido, a segunda parte retine dados sobre a
empresa onde o inquerido se encontra a exercer fungoes, a terceira parte averigua o tipo
de estratégia de conhecimento utilizada, a quarta analisa a maturidade dos SI e por

altimo, a quinta parte que avalia o desempenho da GC.

4.2. Meétodo

Para caraterizar a amostra em estudo foram determinadas as estatisticas descritivas
(médias e desvios padrao) das variaveis incluidas no estudo, bem como as respetivas
correlacoes. Regressoes miiltiplas adicionais foram conduzidas nas quais DGC foi
regredido simultaneamente em todas as quatro estratégias de GC. Em todas as
regressoes foi analisada a existéncia de varidveis com potenciais efeitos de
multicolinearidade através dos fatores de inflacionamento da variancia (VIF). Os dados
obtidos foram tratados com o software IBM SPSS versao 27.0 (IBM Corporation, New
York, USA).

4.3. Caracterizacao das variaveis

As variaveis utilizadas neste estudo sao: i) dimensao e idade da empresa, ii) estratégias
de GC (codificacao externa, codificacao interna, personalizacao externa, personalizacao
interna), iii) maturidade dos SI, iv) intensidade do conhecimento e v) desempenho da
GC.
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iii)

V)

Dimensao e idade da empresa: Tanto a dimensao da empresa como a sua
idade sao variaveis importantes a serem consideradas devido aos seus
potenciais efeitos no desempenho da GC (Ravichandran & Lertwongsatien,
2005). Estas variaveis foram medidas através de respostas fechadas, de
escolha multipla onde o inquerido selecionou o intervalo de resposta que mais

se enquadrava com a sua empresa.

Estratégias de GC: Dada a auséncia de uma medida pré-estabelecida para os
quatro tipos de estratégias de GC (codificacdo externa, codificacao interna,
personalizacdo externa e personalizacao interna), desenvolveram-se medidas
de item ftnico para estratégias de GC combinando tanto o tipo de
conhecimento como a origem do conhecimento. Deste modo, cada inquirido
foi capaz de indicar até que ponto as suas empresas utilizavam cada um dos
quatro tipos de estratégias (codificacdo externa, codificacdo interna,
personalizacdo externa e personalizacio interna) através de uma escala de 7

pontos do tipo de Likert baseado no estudo de Kim et al,(2014).

Maturidade dos SI: Para avaliar o grau de maturidade dos SI foram adaptados
10 itens dos critérios fornecidos por Kumar (1990), através de uma escala de
7 pontos do tipo Likert. Estes itens foram utilizados por Kim et al.(2014),
onde afirmam que este instrumento de avaliacdo é tGnico devido a ter sido
feito apos implementacdo de SI em organizacoes, logo é consistente com o

proposito deste estudo.

Intensidade do Conhecimento: De forma a determinar se as empresas tém ou
nao elevada intensidade de conhecimento foram utilizadas as classificacoes
industriais da OCDE, tendo sido as empresas categorizadas em intensidade
de conhecimento elevada e baixa. Embora as classificacbes da OCDE sejam
baseadas em despesas de I&D através do “OECD Science, Technology and
Industry Scoreboard 2017” conseguimos entender que cada setor de atividade
adota e usa tecnologias em ritmos diferentes (OECD, 2017). Tendo como base
a International Standard Industrial Classification (ISIC), selecionamos as

empresas entre elevada e baixa intensidade.
Desempenho da GC: Para medir o desempenho da GC, foram utilizadas as

cinco dimensoes de Kim et Al. (2014), medidas através de uma escala de likert

de 7 pontos: i) A gestdo do conhecimento na minha empresa ajuda na
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resolucao de problemas; ii) A gestdo do conhecimento na minha empresa é
atil para melhorar a comunicacao; iii) A gestao do conhecimento na minha
empresa contribui para o desenvolvimento das capacidades dos meus
colaboradores; iv) A gestdo do conhecimento na minha empresa é eficaz em
aumentar o valor dos meus produtos/servicos; v) A gestao do conhecimento

na minha empresa € eficiente em satisfazer os meus clientes.

5. Resultados

5.1. Analise descritiva

No que diz respeito a amostra, conseguiu-se obter dados bastante diversos em todos os
aspetos, ou seja, tanto em termos de setor de atividade, idade da empresa, localizacao,

numero de trabalhadores, etc. A tabela 2 mostra os dados demograficos da amostra.

Tabela 2 - Dados demograficos dos inquiridos

Medidas Opgoes F % Medidas  Opgoes F %
Género  Feminino 60 53,6% | Idade 21a 30 42 37,5%
Masculino 51 45,5% 31a40 28 25%
Outro 1 0,9% 41a50 32 28,6%
Mais de 51 10 8,9%
Posic¢ao Anos na
empresa
Colaborador 46  41,1% Menos de 5 58 51,8%
Assistente de cargos de Gestao 21 18,8% 6a10 18 16,1%
Gestor ou outros cargos superiores 41 36,6% 11a15 15 13,4%
Especialistas/Investigadores 4 3,6% 16 a 20 13 11,6%

Mais de 20 8 71%

Podemos verificar que, em relagdo ao género nao houve grande discrepancia entre os
inqueridos. Relativamente a idade, 91,1% dos inquiridos tem idades entre os 20 e os 50
anos, evidenciando uma amostra maioritariamente composta por jovens adultos. Apesar
de 41% dos inquiridos serem colaboradores, conseguimos dados de 55,4% com cargos de
gestao, ou outros cargos superiores, o que torna a confiabilidade dos dados elevada.

Apuramos ainda que quase 52% dos inquiridos esta na empresa ha menos de 5 anos.

Relativamente ao perfil das empresas onde os inquiridos trabalham (tabela 3), obtemos
em maioria — cerca de 68% - dados de PME, sendo que 41,1% se situam no centro de

Portugal Continental.
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Tabela 3 - Perfil das empresas

Medidas Opcoes F % Medidas Opcoes F %
No Idade da
empregados Até 10 31 27,68% empresa Inferior a 10 31 27,7%
11a50 28 25% 11a 20 23 20,5%
51a 200 17 15,18% 21a 30 23 20,5%
Mais de 200 36 32,14% 31a40 9 8,0%
41a50 6 5,4%
50-100 9 8,0%
Mais de 100 11 9,8%
Total 112 100% Total 112 100%
Regido Atividade Econémica
Centro 46 41,1% Agricultura 9 8%
Grande Lisboa 21 18,8% Comércio 25 22,3%
Norte 41 36,6% Industria Transf. 17 15,2%
Sul 4 3,6% Servicos 61 54,5%
Total 112 100% Total 112 100%

Em termos de atividade economica e, tendo em conta o ISIC, cada empresa foi
categorizada através dos codigos da Revisao 4 como empresas de elevada ou baixa
intensidade de conhecimento, como se pode verificar na tabela 4 (manufatura) e na

tabela 5 (servigos).

Tabela 4 - Classificagcdo por setor com base na intensidade de conhecimento (Manufatura - N= 36)

Manufatura Intensidade do Conhecimento
Elevada Intensidade do Conhecimento Baixa Intensidade do Conhecimento
N N
Atividades de Manutencio — cdd. 33 5 Borracha e plastico —c6d.22 1
Industria Automoével — cod. 2930 3 Ceramica — c6d. 2393 1
Outras Industrias — cod. 32 2 Indtstria transformadora - ¢6d.32 4

Tecnologias de informacao e . . ,
. o ) 7 Agricultura, Agropecuaria — c6d. o1 9
informatica — cod. 62
Setor alimentar — c6d. 10

Téxtil — cod. 13
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Tabela 5 - Classificacdo por setor com base na intensidade de conhecimento (Servigos - N= 76)

Servicos Intensidade do Conhecimento

Elevada Intensidade do Conhecimento Baixa Intensidade do Conhecimento

N N
Administracao puablica — cod. 84 3 Alojamento — c6d. 55 2
Atividades de Design — cod. 74 1 Comércio a Retalho — c6d.35 15
Atividades juridicas — cod. 69 2 Comércio por Grosso — cod. 35 2
Centros de chamadas — ¢6d.8229 6 Restauracao e similares — cod. 561 5
Auditoria e Consultoria — c6d. 70 9 Imobiliarias — c¢6d. 68
Educagdo — c6d. 85 7 Transportes — cod. 49 2
Formacao profissional — c6d. 85 2 Construcao — cdd. 41 3
Marketing e publicidade — c6d. 73 1 Atividades de Ginésio — cdd. 8541 2
Satde — cod. 86 1 Outros servigos — ¢od. 94,95,96 9
Seguros e fundos de Pensoes — cod. 64 2
Telecomunicagdes — cod. 61 1

Conclui-se que a maioria das empresas onde os inquiridos trabalham tém como setor de
atividade os servicos (N=76) e apenas 36 dos inquiridos trabalham na industria de
manufatura. Além disso 56,25% (N=63) das empresas tem uma baixa intensidade do
conhecimento e 43,75% (N=49) das empresas tém uma elevada intensidade do
conhecimento. O facto de ndo haver uma grande diferenca entre o n® de empresas de
elevada ou baixa intensidade de conhecimento é excelente uma vez que torna os
resultados finais mais abrangentes ao invés de serem maioritariamente empresas de

elevado/baixa intensidade.

5.2. Analise multivariada — teste das hipo6teses

Para testar as hipoteses dos efeitos de contingéncia, foi dividida a amostra em dois
grupos de elevada e baixa maturidade organizacional de SI, com base na mediana
(mediana = 5,33, min = 1, max = 7). Este procedimento produziu quatro quadrantes

distintos:

i) Codificacao Externa (CE): elevada intensidade de conhecimento e elevada maturidade

organizacional de SI (CE: N = 29);

ii) Codificacao Interna (CI): baixa intensidade de conhecimento e elevada maturidade de
SI(CI: N = 28);

iii) Personalizacdo Externa (PE) elevada intensidade de conhecimento e baixa
maturidade de SI (PE: N = 20);

20



iv) Personalizacdo Interna (PI), baixa intensidade de conhecimento e baixa maturidade
de IS (PI: N = 35).

Posteriormente, para as empresas incluidas em cada quadrante (CI, CE, PI e PE), foram
realizados dois conjuntos de andlises de regressao multipla para cada contexto de
intensidade do conhecimento e de maturidade organizacional de SI. Num modelo testa-
se os efeitos das carateristicas empresariais (variaveis dummy: Menos de 10 anos de
atividade, Grande empresa e Localizada na Grande Lisboa) e no outro modelo avaliasse
o impacto das estratégias de GC no desempenho da GC, controlando pelas carateristicas

empresariais.

A tabela 6 mostra os resultados alusivos as médias, desvios-padrao e correlacoes das
variaveis incluidas na analise. Observa-se que o desempenho da GC esta
significativamente e positivamente relacionado com codificacido externa (r = 0,365; p
<0,01), codificacdo interna (r = 0,527; p <0,01), estratégias de personalizacao externa (r

= 0,397; p <0,01) e personalizacao interna (r = 0,499; p <0,01).

Na Tabela 77 sao apresentados os resultados relativos ao impacto das estratégias de GC
no desempenho da GC, no contexto correspondente a cada uma dos quatro quadrantes.
Na CE, observa-se que a estratégia de codificacio externa apresenta um efeito
estatisticamente significativo no desempenho da GC (H1: b = 0,50, p <0,05) e as demais
estratégias de GC ndo apresentavam qualquer associagio significativa no desempenho
da GC. A estratégia de codificacdo interna apresentava uma associagao estatisticamente
significativas na CI (H2: b = 0,31, p <0,05). A estratégia de personalizacdo externa nao
apresentou uma relagdo significativa com desempenho da GC na PE (H3: b = 0,51, p >
0,05), bem como, na PI, a estratégia de personalizacdo interna nao estava relacionada

com o desempenho da GC DGC (H4: b = 0,29, p = 0,05).
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Tabela 6 - Estatisticas descritivas e correlacoes das variaveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(1) Atividade inferior a 10 anos 1
(2) Grande empresa -,298%* 1
(3) Grande Lisboa ,058 ,265%% 1
(4) Codificacao externa -,009 ,090 -,021 1
(5) Codificacdo interna ,055 ,220% ,061 ,659%* 1
(6) Personalizagio externa ,008 -,008 -,061 ,669%* ,501%% 1
(7) Personalizagdo interna ,044 ,123 ,025 ,289%* ,626%% ,547%% 1
(8) Maturidade dos SI ,017 ,152 ,129 ,488** ,604%* ,323%% ,340%% 1
(9) Intensidade do conhecimento -,132 ,022 ,333%% ,113 ,004 ,048 -,063 ,056 1
(10) Desempenho da GC ,053 ,076 ,005 ,365%% ,527%* ,397%% ,499%* ,688%* ,069 1
Média 0,28 0,32 0,25 5,05 5,1 5,04 5,19 5,03 0,44 5,42
DP 0,45 0,47 0,43 1,51 1,44 1,45 1,45 1,26 0,5 1,17

Nota: ** p < 0.01, * p < 0.05, DP — Desvio Padrao
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Tabela 7 - Coeficientes da regressdo linear miltipla (erros padrao). Variavel dependente: Desempenho da
gestdo do conhecimento

CE CI PE PI
N =129 N =28 N =20 N=35
Modelo Modelo | Modelo Modelo | Modelo Modelo | Modelo Modelo
1 2 1 2 1 2 1 2
6,09 4,36 6,28 3,82 4,41 0,45 4,33 3,44
(Constante) (021)  (0,76) | (0,24) (0,87) | (046)  (1,05) | (0,26)  (0,92)
Atividade < 10 -0,01 -0,39 -0,20 -0,46 0,11 0,62 0,74 0,68
anos (0,34) (0,35) | (0,43) (0,4) (0,92) (0,63) (0,36)  (0,35)
0,03 -0,18 -0,74 -0,63 0,60 -0,42 0,64 0,59
Grand
randeempresa (531) (0,30 | (0,38) (034 | (079 (0,65 | (041 (0,41
. -0,04 -0,02 0,47 0,59 0,03 0,29 0,05 -0,08
Grande Lisb
randesboa  (0,28)  (0,27) | (054  (0,62) | (0,73)  (0,49) | (0,53)  (0,63)
Codificagao 0,50 0,22 0,52 0,28
externa (0,24)* (0,18) (0,32) (0,21)
Codificagao 0,29 0,31 0,37 0,13
interna (0,36) (0,15)* (0,20) (0,19)
Personalizac¢ao 0,00 0,17 0,51 0,02
externa (0,15) (0,19) (0,29) (0,17)
Personalizacao 0,11 0,27 0,51 0,29
interna (0,19) (0,23) (0,19) (0,20)
R2 16,2% 46,3% 14,8% 53,9% 10,8% 28,2% 16,5% 39,6%
R2 Ajustado 11,8% 27,5% 8,1% 37,3% 4,2% 14,3% 8,7% 24,5%
F 2,014 2,621* 1,386 4,448* 1,778 2,377 2,110 2,021

Nota: ** p < 0.01, * p < 0.05, F — Estatistica F

Os resultados mostram que as estratégias de codificacao externa e interna estao positiva
e significativamente relacionadas com o grau da intensidade do conhecimento e com o
nivel de maturidade dos SI (b=0,50; p < 0,05) . Isto significa que empresas que utilizam
uma estratégia de codificacdo externa sdo mais eficazes quando tém uma elevada
maturidade de SI e elevada intensidade de conhecimento. Neste sentido, os resultados
suportam a primeira hipotese do nosso estudo, Hi: Quando uma empresa possui um
elevado nivel de maturidade de SI e uma elevada intensidade de conhecimento, a

estratégia de codificacao externa é a mais eficiente para melhorar o seu desempenho.

Os testes realizados dao-nos ainda evidéncias de que a estratégia de codificacio interna
€ a mais apropriada quando existe uma elevada maturidade dos SI, mas a intensidade do
conhecimento é baixa (b=0,31; p < 0,05) . Assim, podemos concluir que os resultados
suportam a segunda hipo6tese do nosso estudo, H2: Quando uma empresa possui um
elevado nivel de maturidade de SI e uma baixa intensidade de conhecimento, a

estratégia de codificacdo interna é a mais eficiente para melhorar o seu desempenho.

Por outro lado, os resultados obtidos relativamente as estratégias de personalizacao (b=
0,51; p = 0,05) nao suportam as hipoteses H3: Quando uma empresa possui um baixo

nivel de maturidade de SI e uma elevada intensidade de conhecimento, a estratégia de
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personalizacdo externa é a mais eficiente para melhorar o seu desempenho; e H4:
Quando uma empresa possui um baixo nivel de maturidade de SI e uma baixa
intensidade de conhecimento, a estratégia de personalizagdo interna é a mais eficiente

para melhorar o seu desempenho (b= 0,29; p = 0,05).

Em suma, concluimos que apenas a hipotese 1 e a hipotese 2 sdo estatisticamente
suportadas. As restantes hipoteses (3 e 4), os resultados dos testes nao nos permitem
suporta-las estatisticamente. Esta analise mostra-nos que, pelo menos em estratégias de
codificacdo, a eficacia da GC no desempenho da empresa depende da intensidade de
conhecimento e também da maturidade dos seus SI. Na tabela 8 encontram-se

resumidos os resultados do teste de hipoteses.

Tabela 8 - Teste de hipoteses

Hipoteses Resultados

Quando uma empresa possui um elevado nivel de maturidade de SI e uma elevada
H1 | intensidade de conhecimento, a estratégia de codificacio externa é a mais eficiente | Suportada

para melhorar o seu desempenho.

Quando uma empresa possui um elevado nivel de maturidade de SI e uma baixa
H2 | intensidade de conhecimento, a estratégia de codificagio interna é a mais eficiente | Suportada

para melhorar o seu desempenho

Quando uma empresa possui um baixo nivel de maturidade de SI e uma elevada

Nao
H3 | intensidade de conhecimento, a estratégia de personalizagdo externa é a mais
. Suportada
eficiente para melhorar o seu desempenho.
Quando uma empresa possui um baixo nivel de maturidade de SI e uma baixa N3
80
H4 | intensidade de conhecimento, a estratégia de personalizacdo interna é a mais d
suportada

eficiente para melhorar o seu desempenho

6.Discussao dos resultados

Admitindo que a intensidade do conhecimento e a maturidade dos SI influenciam a
escolha da estratégia de GC, este estudo procurou analisar quais os efeitos que as

estratégias de GC tém no desempenho das empresas.

Os resultados obtidos, como referido anteriormente, permitiram-nos reunir evidéncias
para suportar duas das quatro hipoteses do estudo. A primeira hipotese (H1) foi
suportada: Quando uma empresa possui um elevado nivel de maturidade de SI e uma
elevada intensidade de conhecimento, a estratégia de codificacdo externa é a mais
eficiente para melhorar o seu desempenho. Este resultado é consistente com o de Kim
et Al. (2014), uma vez que concluiram que o beneficio esperado da estratégia de

codificacao externa é mais eficaz quando as organizaces tém elevada intensidade de
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conhecimento e elevada maturidade de SI. Segundo os autores, empresas com grau
elevado em ambos os fatores contextuais sdo capazes de absorver o conhecimento
externo codificado, combina-lo, transformé-lo e posteriormente transferir o
conhecimento aos membros da sua organizacdo através de canais orientados para o
sistema. Este tipo de estratégia é considerado o mais indicado para empresas que

utilizam SI, industrias de producao e departamentos de I&D (Choi & Lee, 2003).

A segunda hipétese (H 2): Quando uma empresa possui um elevado nivel de maturidade
de SI e uma baixa intensidade de conhecimento, a estratégia de codificacdo interna é a
mais eficiente para melhorar o seu desempenho, é igualmente suportada. Este resultado
é corroborado com os resultados evidenciados no estudo de Kim et al. (2014). Empresas
que utilizam este tipo de estratégia habitualmente realizam atividades rotineiras e
preferem inovacOes incrementais a inovacbes radicais. Por norma, quem segue
estratégias de codificacao interna tende a desenvolver e a acumular conhecimento
interno através de sistemas de informacao de alta qualidade, ou seja, a inovacao ocorre
maioritariamente através de aplicacdo/combinacdo do conhecimento ja existente
(Asheim et al., 2007; Strambach, 2008). Considera-se que estas empresas se deverao
concentrar no desenvolvimento do seu conhecimento interno, concluindo-se assim que

a codificacao interna ¢ a estratégia mais adequada de forma a melhorar o desempenho.

Contrariamente ao esperado, nao foi possivel suportar H3: Quando uma empresa possui
um baixo nivel de maturidade de SI e uma elevada intensidade de conhecimento, a
estratégia de personalizagdo externa é a mais eficiente para melhorar o seu
desempenho. Contrariamente aos resultados obtidos por Kim et al. (2014), em
evidenciaram que a personalizacio externa é a estratégia indicada para este tipo de
empresas. E certo que empresas com baixa maturidade de SI tendem a utilizar sistemas
humanos como fonte de conhecimento, quer seja na criacdo ou na difusdo do
conhecimento, e tentam importar conhecimento através de fontes externas através de
interacOes cara-a-cara entre organizacoes (Bierly & Daly, 2007). No entanto, os
resultados obtidos ndo nos permitiram oferecer evidéncias estatisticamente claras e

robustas relativamente a esta suposicao.

A hipoétese 4 foi igualmente nao suportada, H4: Quando uma empresa possui um baixo
nivel de maturidade de SI e uma baixa intensidade de conhecimento, a estratégia de
personalizacdo interna é a mais eficiente para melhorar o seu desempenho. Estes
resultados corroboram o estudo de Kim et al. (2014). Este efeito quase insignificante
pode ser explicado pelo facto de que as estratégias de personalizacao, tanto interna como

externa, serem consideradas como um ponto de partida para o desenvolvimento de
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estratégias de codificacdo, independentemente da sua intensidade do conhecimento ou
maturidade dos SI. Kim et al. (2014) averiguaram que a estratégia de personalizacao
interna pode ser uma iniciativa para implementar outras estratégias de GC em vez de ser
uma estratégia independente. Choi & Lee, (2012) nos seus resultados admitem que
estratégias que possuem uma abordagem interna e orientada para o ser humano
(personalizacdo interna) nao possuem qualquer ligacdo com a intensidade do
conhecimento. Acredita-se, portanto, que neste caso nao existe qualquer efeito no

desempenho tendo em conta a intensidade do conhecimento e a maturidade dos SI.

Outra possivel explicacdo para este resultado é que 27,7% dos inquiridos trabalham em
empresas com idade inferior a 10 anos e além disso 51,8% dos inquiridos trabalham ha
menos de 5 anos na sua empregadora. Ou seja, sdo empresas que ainda ndo sao
totalmente maduras, logo os seus processos de criacao e partilha de conhecimento ainda
nao estao totalmente bem definidos ou os inquiridos ainda nao estao familiarizados com
os processos seguidos pela sua empresa. Shahzad et al. (2016) afirma no seu estudo que
as estratégias de GC que sejam orientadas para o humano, ou seja, estratégias de
personalizam, utilizam o conhecimento tacito através da socializacdo entre os
funcionarios e depende bastante da interacgdo e ligagao entre os mesmos de forma a criar
e transferir conhecimento. Com isto entende-se que a maturidade dos SI, e a intensidade
do conhecimento, nao sdo relevantes nas estratégias de personaliza¢do, podendo ser alta

ou baixa sem influenciar o DGC.

As estratégias de GC orientadas para o ser humano apoiam o conhecimento tacito porque
essa estratégia estd relacionada a socializacdo dos funcionarios e depende de sua

interacdo para criar e transferir conhecimento.

Assim, e fase aos resultados obtidos, podemos concluir que a intensidade do
conhecimento e a maturidade dos SI influenciam os efeitos das estratégias de codificacao
(externa e interna) no desempenho das empresas. Por outro lado, nao conseguimos
evidenciar o mesmo comportamento para as estratégias de personalizacao. No entanto,
parece existir aqui uma linha de investigacdo futura relativamente a averiguacio de
medidas de avaliacdo dos fatores contextuais na eficiéncia do desempenho das

organizacoes.
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~.Consideracoes finais, limitacoes e futuras

linhas de investigacao

O presente estudo procurou analisar quais os efeitos que as estratégias de GC tém no
desempenho das empresas. Foram identificados dois fatores importantes — maturidade
dos SI e a intensidade do conhecimento — que foram utilizadas para desenvolver as
hipoteses de acordo com os quatro tipos de estratégia de GC (codificacao externa,
codificacao interna, personalizacdo externa e personalizacao interna). O DGC difere

conforme o grau de intensidade do conhecimento e do nivel de maturidade dos SI.

Atualmente é bastante importante que haja um maior foco na estratégia de GC uma vez
que esta fornece mecanismos que melhoram o conhecimento organizacional e o processo
de aprendizagem através do desenvolvimento e implementacao de estratégias de GC que

se adequem a cada tipo de organizacao (Chen & Tsai, 2020; Hosseini et al., 2019)

Este estudo contribui para esta area de investigacdo uma vez que explicita os diferentes
tipos de estratégias a serem seguidas dependendo de contextos externos e também
internos das organizacoes, tendo em atencdo os efeitos das estratégias de GC no
desempenho da empresa. E ainda importante que se destaquem os atores externos e
internos no desenvolvimento das estratégias de GC, pois s6 desta forma se podera
compreender os beneficios que cada uma das estratégias de GC tras para cada tipo de
empresa, tais como a melhoria e melhor rapidez de comunicacao, reducao do tempo no
que diz respeito a resolugao de problemas, maior eficiéncia, maior lucratividade, maior

atendimento ao cliente, entre outros (Athapaththu, 2016).

Do ponto de vista pratico, este estudo tudo oferece contribuicées importante aos gestores
das empresas. Qualquer gestor deve ter em consideracao fatores de sucesso, objetivos e
processos de negocios quando toma a decisdo sobre qual estratégia de GC melhor se
enquadra com a sua empresa (Choi & Lee, 2012; Greiner et al., 2007). Este estudo oferece
ainda orientacao aos gerentes sobre a melhor forma de usar diferentes estratégias de GC
em diferentes contextos organizacionais. As empresas devem ser mais eficientes e
realistas na implementacdo da GC e na selecao da estratégia de GC mais apropriada, o
que pode ser alcancado tendo em conta a intensidade do conhecimento e a maturidade
dos SI (Kim et al., 2014). Tanto o tipo como a origem do conhecimento devem ser
considerados em simultaneo quando o gestor decide sobre qual a estratégia mais eficaz

€ a seguir para a sua empresa.
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Numa fase inicial - abertura da empresa - ou até mesmo em pequenas empresas, €
necessario que os gestores averiguem se os beneficios da implementacdo de uma
estratégia de conhecimento s3o superiores aos custos que essa implementacao tera (Choi
& Lee, 2012). Importante referir que as quatro estratégias discutidas e testadas, neste
estudo, nao precisam de ser seguidas a regra, mas sim serem consideradas como um

ponto de partida para melhor o desempenho da empresa.

Futuramente sera importante que os estudos nesta area se debrucem sobre as métricas
utilizadas para que possam evidenciar de forma mais clara as distingdes de cada
estratégia e quais os seus efeitos no desempenho da GC. O facto de as hipéteses relativas
a estratégia de personalizacao nao terem sido suportadas indica-nos que em estudos
futuros sera necessario adaptar os métodos de pesquisa utilizados de forma a conseguir-
se obter mais informacoOes sobre empresas que seguem este tipo de estratégias e qual o

seu efeito no desempenho da empresa.

Outro aspeto a ser considerado futuramente e que podera melhorar também os dados
obtidos sera realizar este mesmo estudo, no entanto, ao invés do questionario ser feito
de forma digital dirigir-se as empresas e realizar anteriormente uma pequena palestra
de forma a explicar cada tipo de estratégia e ajudar os inquiridos a responder ao
questionario. Na altura em que a divulgacao do questionério foi realizada estavamos em
pleno confinamento, com empresas fechadas a recorrer ao teletrabalho, logo nao foi

possivel conduzir o estudo da forma inicial prevista.

Importante referir ainda que este estudo foi apenas realizado em Portugal Continental,
nao oferecendo desde logo uma representatividade generalizada mais alargada a outros
contextos nomeadamente internacionais. Apela-se assim a futuros investigadores
interessados nesta tematica que possam replicar e alargar esta investigacao a uma escala

mais abrangente, podendo com isso dar maior robustez aos resultados agora obtidos.
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ANEXOS

Caro(a) participante,
Antes de iniciar a sua participacao, leia com atencao as seguintes informacoes.

O meu nome é Barbara Neves Goncalves Cruz e sou aluna finalista do Mestrado em
Gestao, na Universidade da Beira Interior (UBI) e estou neste momento a desenvolver
um estudo que tem como objetivo compreender qual o efeito das estratégias de
conhecimento no desempenho das empresas. Este estudo faz parte da minha dissertacao

de mestrado em Gestao, realizada sob a orientacao do Professor Doutor Joao Ferreira.

A resposta a este questionario ¢ ANONIMA, CONFIDENCIAL e VOLUNTARIA e os
dados recolhidos através deste serdao APENAS utilizados no ambito deste estudo, nao

existindo registo dos dados de identificacao direta ou indireta dos participantes.

Leia atentamente cada pergunta e selecione a op¢ao que constitui a sua resposta. No caso

da pergunta de resposta aberta, tente, por favor, responder de forma clara e sucinta.
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Caso queira alguma informacdo complementar, por favor envie e-mail para:

barbara.cruz@ubi.pt
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QUESTIONARIO

N N = W
Por favor indique o seu género:

Feminina
Masculino
Qutro

Por favor indique a sua idade: *

21-30
31-40
41-50

Acima de 50

. x
Ha guantos anos trabalha na sua empresa?

Menos de 5 anos
6a10anos
11al15anos
16a 20 anos

Mais de 20 anos

"
Qual o seu cargo dentro da empresa?

Colaborador
Assistents de cargos de gestdo
Gestor ouiros cargos supericres

Especialistas/Investigadores
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Qual o nome da sua empresa? (pode deixar em branco caso ndo queira responder)

Texto de resposta curta

Qual a idade da empresa?

Inferior a 10 ancs
11a 20 anos
21a30anos
31a40anos

41 a 50 anos
51a100 anos

Superior a 100 anos

Qual o nimero de empregados da sua empresa?

até 10 empregados (microemprasa)
11 - 50 empregados (peguena empresa)
51 - 200 empregados (média empresa)

Mais de 200 empregados (grande empresa)

Qual o setor de atividade da sua empresa? *

Texto de resposta curta

Em que distrito se localiza a sua empresa?

1. Aveiro

2 Beja

3. Braga

4. Braganga

wn

. Castelo Branco

6. Coimbra

7. Evora

8. Faro

9. Guarda

10. Leiria

11. Lisboa

12, Portalegre

13. Porto

14. santarém

15. Setdbal

16. Vila Real
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A minha empresa utiliza estrategias que visam codificar o conhecimento atraves de '
sisternas & acede a fontes externas para cbter conhecimento.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

A minha empresa utiliza estrategias que visam codificar o conhecimento através de
sisternas & desenvolve conhecimento atraves de fontes internas.

Discordo Totalmente Ly Ly Ly Ly Ly Ly Ly Concordo Totalmente

A minha empresa utiliza estrategias que visam personalizar o conhecimento atraves de
fontes humanas & acedes a fontes externas para cbter conhecimento.

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente

A minha empresa utiliza estrategias que visam personalizar o conhecimento atraves de
fontes humanas & desenvolve conhecimento atraves de fontes internas

Discordo Totalmente L L L L L L L Concordo Totalmente

41



Os sistemas de informagio da minha empresa melhoram a autenticidade dos
dadosfinformagtes.

Discordo Totalments -_- S -_- - \ \/ \/ Concordo Totalmente

. . - . = . - - x
Os sistemas de informag8o da minha empresa sdo considerados satisfatérios pelos seus

utilizadores.

Discordo Totalmente - o - - - - - Concordo Totalmente

A informagdo proveniente dos sistemas de informagio que a minha empresa utiliza s&o
adequados.

Discordo Totalmente -.- -.- \ \ -.- -.- / Concordo Totalmente

Ainformagdo proveniente dos sistemas de informagdo que a minha empresa utiliza podem
ser reutilizados.

Discordo Totalmente s s — - - - Concordo Totalmente

Discordo Totalmente o o -_- S -_- - \/ Concordo Totalmente
*

Os sistemas de informagso da minha empresa s8o totalmente utilizados.

Discordo Totalmente @ > @ @ @ @ @ Concordo Totalmente

Discordo Totalmente - p— e e p— s ! Concordo Totalmente

Os sistemas de informagso da minha empresa usam programas de alta qualidade. ™

Discordo Totalmente s o o/ o \_/ o Concordo Totalmente

Discordo Totalmente o o -.- -.- \ \ -.- Concordo Totalmente
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- & a a = w
A gestdo do conhecimento na minha empresa ajuda na resclugio de problemas.

Discordo Totalmente - - - - Concordo Totalmemnte

Discordo Totalments - S — - - S - Concordao Totalmerne

A gestio do conhecimento na minha empresa contribui para o desenvolvimento das
capacidades dos colaboradores.

Discordo Totalmente s - s - Concordo Totalmemne

A gestio do conhecimento na minha empresa € eficaz em aumentar ¢ valor dos nossos
produtes/servigos.

Discordo Totalments S - S - Concordao Totalmernte

A gestdo do conhecimento na minha empresa € eficiente em satisfazer os nossos clientes.

Discordo Totalments - - - - Concordao Totalmerne
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