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Resumo

O presente estudo tem como objetivo principal investigar a influéncia da gestdo do
conhecimento no desempenho das organizagfes. Para tal, foi realizado um estudo quantitativo
e qualitativo com base num inquérito online aplicado a uma amostra de 30 colaboradores da
CCAM de Azambuja e numa entrevista exploratdria realizada ao presidente do conselho de
administracdo desta organizacdo. Realizada a analise, 0s resultados obtidos expressam que uma
correta gestdo do conhecimento impacta positivamente o desempenho dos colaboradores e 0s
seus resultados. Por conseguinte, e fundamentado com a revisdo de literatura realizada neste
estudo, a melhoria do desempenho dos colaboradores instiga a melhoria do desempenho da
organizacdo numa premissa de causa-efeito em que a mesma promove a boa execugdo das
demais perspetivas inclusas na avaliacdo de desempenho das organizagdes. presente estudo,
contribuiu assim para a compreensdo da importancia das praticas de gestdo do conhecimento
implementadas no seio de uma organizacdo e do contributo significativo que impelem no
desempenho das organizagoes.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, Desempenho, Colaboradores, Organizagoes.

Abstract

The main objective of this study is to investigate the influence of knowledge management on
the performance of organizations. To this end, a quantitative and qualitative study was carried
out based on an online survey applied to a sample of 30 employees of CCAM in Azambuja and
on an exploratory interview with the chairman of the board of director of this organization.
After carrying out the analysis, the results obtained show that a correct management of
knowledge positively impacts the performance of employees and their results. Therefore, and
based on the literature review, improving the performance of employees instigates the
improvement of the organization's performance in a cause-effect premise, which it promotes
the good execution of the other perspectives included in the performance evaluation of
organizations. The present study contributed to the understanding of the importance of
knowledge management practices implemented within an organization and the significant
contribution to the performance of organizations.

Keywords: Knowledge management, Performance, Employees, Organizations.
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1. INTRODUCAO

Num paradigma em que as altera¢fes do mercado sdo constantes e imprevisiveis, a luta
pela subsisténcia e pela distingdo tem conduzido a que as organizagdes procurem posicionar-
se estrategicamente face aos seus concorrentes, de forma que a sua diferenciacgao e estratégia
Ihes permita obter vantagens competitivas face aos mesmos. Deste modo, a forma como as
organizagOes se posicionam e como se afirmam no que toca ao seu desempenho, tem sido
progressivamente foco de estudo. Estudo este incide em elementos e caracteristicas intrinsecas
as empresas, nomeadamente o conhecimento, a sua gestao e 0s seus impactos no desempenho
interno organizacional.

Este estudo insere-se no ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas e tem como
objetivo principal compreender de que modo pode a gestdo do conhecimento impactar o
desempenho das organizacdes, positiva ou negativamente, sendo que neste caso, a investigacao
ocorre sob uma instituicdo bancaria que se assume como dinamizadora das economias locais.

Assumindo o0s recursos humanos, a produtividade e a eficiéncia como valor
acrescentado das organizacOes, que tém dado especial relevancia a relagdo com os
colaboradores, com fim a obtencdo de um melhor desempenho organizacional e
consequentemente, melhores resultados financeiros (Weisberg & Dent, 2016), melhorar o
desempenho e conquistar vantagem competitiva face aos seus concorrentes traduz-se nos dois
objetivos primordiais das organizacGes, sendo que para tal, revela-se necessario uma
reinvencdo e inovacdo por parte dessas organizacdes de modo a potenciar da forma mais
vantajosa o conhecimento da qual sdo detentoras (Alfenas et al., 2020).

Segundo Muririua (2006), a gestdo do conhecimento apresenta-se como um meio de
agregar valor a qualidade dos dados contidos numa organizacao, com o propésito de potenciar
a criacdo, partilha e aplicagdo do conhecimento nas mesmas.

As préaticas de gestdo do conhecimento, direcionadas para a criacdo, retencéo,
dissipacdo, partilha e utilizacdo, promovem o desenvolvimento organizacional, potenciando o
seu desempenho e ganho de vantagem competitiva (Byukusenge et al., 2016), tornando-se
assim imprescindivel as empresas a implementacdo dessas praticas em prol da sua
sobrevivéncia.

Com foco na utilizacdo do conhecimento como recurso estratégico, sdo varios 0s
modelos de gestdo do conhecimento e suas adaptacdes que surgem na literatura com o objetivo
de direcionar as organizacGes a conceber estratégias de conhecimento em auxilio do seu
desempenho, como € o caso do modelo SECI desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) que

nos apresentam um modelo de transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento
1
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explicito, permitindo a sua partilha e passagem de conhecimento individual para conhecimento
de grupo e posteriormente conhecimento organizacional.

Esta partilha, influenciada por fatores como as oportunidades, motivacdo e cultura
organizacional, revelam-se a chave para a gestdo do conhecimento tcito no seio de uma
organizacéo, influenciando diretamente o desempenho organizacional que, segundo Norton e
colaboradores (2019), pode ser medido através da ferramenta mais célebre entre as
organizag0es intitulada de Balanced Scorecard (BSC).

Este sistema, com foco na melhoria e evolugdo das organizagdes, permite medir
mediante indicadores de quatro perspetivas e dimensfes distintas, o desempenho das
organizagOes no passado perspetivando o desempenho futuro.

Avaliar o desempenho e aplicar métodos de melhoria para o futuro tornou-se prioridade
na gestdo das organizagdes, permitindo determinar a sua estratégia no mercado onde se
inserem. A estratégia organizacional, sendo mais ou menos defensiva, contempla variaveis
imprescindiveis e capazes de alavancar o desempenho da organizacéo, como é o caso do capital
intelectual, partilha do conhecimento, produtividade, vantagem competitiva e a inovacao.

Assim, sendo o objetivo geral deste estudo compreender a relacdo entre a gestdo do
conhecimento e o desempenho da organizacdo, utilizou-se uma abordagem quantitativa e
qualitativa para aferir a percecdo dos colaboradores de uma organizacdo face aos temas da
gestdo do conhecimento e suas implicacdes no dia a dia organizacional.

A presente dissertacdo esta estruturada em sete capitulos distintos. No primeiro capitulo
introduz-se a problematica em estudo e as questdes que alavancaram a realizacdo desta
investigacdo. No segundo capitulo, faz-se uma revisao da literatura onde se abordam temas e
modelos respeitantes a gestdo do conhecimento e ao desempenho organizacional. O terceiro
capitulo aborda o estudo de caso, onde € identificada e caracterizada a organizacdo em estudo
quanto a sua estrutura, modelo de gestdo do conhecimento e indicadores do seu desempenho.
Segue-se a metodologia utilizada no quarto capitulo, onde consta a questdo de pesquisa, 0s
objetivos da mesma e a forma como os mesmos foram recolhidos. No quinto capitulo, acontece
a andlise dos resultados abordados e recolhidos na fase anterior que nos levam ao sexto
capitulo, onde se discutem esses mesmos resultados. No sétimo e ultimo capitulo, apresentam-

se as conclusdes, limitacbes e consideracdes para estudos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Conhecimento

Com o objetivo de compreender como se exerce o conhecimento, é necessaria uma
abordagem preliminar aos conceitos basicos que permitem a sua cria¢do pois 0S mesmos sao
frequentemente confundidos logo a sua distin¢do deve ser clara e singular. Sao estes 0s termos
“Dados”, “Informagao” ¢ “Conhecimento”.

Aos dados, dizem respeito o conjunto de factos discretos, isto é, descrevem apenas um
detalhe do evento, ndo permitindo que seja realizada qualquer interpretacdo acerca da sua
importancia ou significado. Estes, constituindo-se como factos objetivos que caracterizam um
acontecimento e ausentes de contextualizacdo, sdo de simples observacdo e facilmente
quantificados e transferiveis (Tavares, 2008).

O conceito de informacédo proveniente do latim information, onis (“delinear, conceber
ideia"), € resultante do tratamento e organizacdo de um conjunto de dados e também do valor
que a mesma representa para quem o receciona (Yuexiao, 1988). Assim, para que um
aglomerado de dados possa, de certa forma, representar informacdo, € imprescindivel a
existéncia da atribuicdo do algum significado a esses mesmos dados através de mediacao
humana. Sendo que é esta relagdo compreendida que constitui a informacdo, que ainda
podemos distinguir de conhecimento, na medida em que este se pode traduzir na informacao
organizada em fun¢é@o do enquadramento e do julgamento de valores.

Quanto ao conhecimento, Davenport (1998), considera-o como a combinacdo de
informacdo com a experiéncia, contexto, interpretacdo e ponderacéo, isto €, a congregacdo de
informacdes que caracterizam um dado certo saber no que se refere a um determinado assunto,
através da interpretacdo de dados e informacao.

O conhecimento é ainda considerado por Nonaka e Takeuchi (1997), como uma
dindmica humana capaz de justificar as convic¢fes pessoais com respeito a autenticidade, ou
seja, este € capaz de expressar sabedoria que advém das perspetivas da personalidade de um
determinado individuo, aplicando a informacdo a um trabalho ou resultado especifico
(Crawford 1994).

Seguindo a linha de pensamento dos autores anteriormente referidos, este termo
dindmico a que chamamos de conhecimento depende, segundo Duarte (2017), de tempo e
espaco, sendo que se 0 mesmo ndo for aplicado num contexto real, ndo passa de mera

informagéo.
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Assim, esta combinacdo de informac&o, experiéncia e valores, de dificil estruturacéo e
transferéncia, pode proporcionar a inclusdo de novos proveitos organizacionais, devendo as
organizagOes fomentar a criacdo e transferéncia de conhecimento no seio de toda a estrutura
com o proposito de promover um aperfeicoamento do negdcio, pois segundo Porter (1989), o
conhecimento constitui a Gnica vantagem competitiva que promove diferenciagao.

Para Nonaka e Konno (1998) existem duas formas de conhecimento, o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. Para o autor, estes dois tipos de conhecimento, distinguem-
se quanto a sua facilidade ou dificuldade em expressar o conhecimento de modo que 0 mesmo
seja alcancavel a um determinado conjunto de individuos. Quando falamos em conhecimento
explicito, referimo-nos ao conhecimento que é disseminado de um modo formal, podendo ser
adquirido através de registos e que quase sempre assume a forma técnica ou académica dos
dados e informacéo. Este tipo de conhecimento, por ser codificado ou incorporado numa forma
tangivel, permite a facilidade da sua partilha e transmisséo, contrariamente ao conhecimento
tacito que assume uma forma mais intrinseca.

O conhecimento tacito, em contraste, trata-se de um conhecimento pessoal e bastante
subjetivo. Leonard & Sensiper (1998), definem o conhecimento tacito como aquele que nédo
pode ser totalmente explicado uma vez que este é intrinseco ao proprio individuo,
nomeadamente aos seus pensamentos, experiéncias e criatividade, encontrando-se deste modo
associado ao seu pensamento cognitivo ou as suas capacidades fisicas.

Fruto da criatividade e da imaginacdo da natureza humana, o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito complementam-se, sendo que uma conveniente compreensao entre eles
transmitira a organizacdo que embora o conhecimento explicito possa ser processado,
transmitido e armazenado facilmente, o conhecimento tacito trara algumas dificuldades no que
toca ao seu processamento e difuséo.

Nonaka e Takeuchi (1997), afirmam apenas ser possivel a transmissdo de
conhecimento, quando ocorre a conversao do conhecimento tacito em algo quantificavel como
palavras ou nimeros, sendo que esta interacao e conversdo entre 0s dois tipos de conhecimento,
assume quatro formas distintas de acordo com os autores, a socializacdo, a externalizacao, a
combinacdo e a internalizacéo.

Contrariamente aos ativos materiais que sofrem determinadas depreciacdes ao longo da
sua vida util, o conhecimento €, segundo Davenport (1998), infindavel quando estimulado,
acreditando que sdo baseados no conhecimento, todos 0s aspetos intangiveis que acrescentam

valor aos produtos e/ou servigos. O autor acredita ainda que, a necessidade de conhecimento
5
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se trata de um dos principios para a inovagdo das organizagdes, sendo que 0 mesmo apenas se
traduz num ativo da empresa quando é acessivel, gerido e direcionado para a criagdo e obtencéao
de valor (Davenport, 1999).

A definicdo deste conceito mantém o seu percurso historico até aos dias de hoje, sendo
alvo de reformulagdes constantes e perspetivas dispares. Bertotti (2018), contrariamente aos
autores referidos anteriormente que admitem que o conhecimento advém das experiéncias,
valores, informag¢ao e “Know-how”, acredita que o conceito em questdo se relaciona
diretamente e principalmente com a capacidade cognitiva que os individuos possuem em
associar informagdes, com ou sem incorporagédo de dados.

A fim de aproveitar o conhecimento ndo permitindo a sua estagnacao, as organizagdes
procuram cada vez mais, trabalhar e gerir com afinco o conhecimento interno, empenhando-se
em rematar lacunas existentes e em promover a criacdo de novas estratéegias com foco na
melhoria do desempenho e dos resultados globais das organizagdes (Ribeiro et al. 2017).

Deste modo, o conhecimento presente e estimulado pela organizacéo, deve ser gerido
com uma finalidade estratégica e com o intuito de permitir uma ampliacdo da vantagem

competitiva da mesma.

2.2. Aprendizagem organizacional

Desde o inicio dos anos 90 que a aprendizagem organizacional representa um papel
essencial na melhoria das organizac6es. Com as alteracGes de paradigma e o rapido movimento
do mercado, verifica-se uma procura acentuada por sistemas organizacionais flexiveis e de
resposta rapida a procura crescente dos mesmos (Antonio & Costa, 2018), devendo esta ser
definida como a obtencdo de conhecimento novo pelos membros da organizacdo que se
demonstram capazes e predispostos a colocar esse conhecimento em pratica.

Para Argote e Miron-Spektor (2011), a aprendizagem organizacional compreende
diversas disciplinas e areas cientificas que, sendo elas compostas por conhecimento e em
constante desenvolvimento, leva as organizacdes a capacidade de aprender, criar, adquirir e
transferir conhecimento, sendo elas as areas cientificas da psicologia, economia, engenharia,
estratégia, sistemas de informacdo e comportamento organizacional. Assim, 0s autores
defendem em suma cinco condutas essenciais a aprendizagem continua das organizacoes,
sendo elas a resolucdo de problemas, pelos testes de tentativa-erro, experiéncias e
aprendizagens passadas, reflexé@o e aprendizagem por atos de terceiros e pela disseminacdo do

conhecimento no seio da organizacéo.
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O capital intelectual € sem duvida nos dias de hoje, um diferencial competitivo, sendo
fulcral as organizacBes uma correta integracdo da aprendizagem organizacional nas suas

competéncias para um desempenho estratégico e efetivo.

2.3. Gestéo do Conhecimento

Para Robbins (2006), “A gestdo do conhecimento comega com a identificacdo de quais
sdo os conhecimentos importantes para a organizagao”, sendo que, para que seja colocado em
pratica o processo de gestdo de conhecimento, é necessario que se tenha em consideracao o
que € do conhecimento da organizacdo e o conhecimento que lhe é necessario em prol da
obtencédo dos seus objetivos estratégicos.

A gestdo do conhecimento €, segundo Muririua (2006), um meio de agregar valor a
qualidade dos dados que, sendo eles tangiveis, sdo geralmente numerosos no seio das
organizagoes.

Por sua vez, as praticas de gestdo do conhecimento, estdo baseadas no seu
desenvolvimento e aplicabilidade, auxiliando assim as organiza¢fes nas suas tomadas de
decisdo a nivel da superacdo e capacidade de resposta as limitacGes que se evidenciam
(Coombs et al., 2002).

Para que seja promovido o desenvolvimento organizacional, é necessaria uma
conveniente conquista e assimilacdo do conhecimento nas organizacdes. Neste sentido, Batista
(2004), acredita que as paticas de gestdo do conhecimento consistem em normas de gestao
organizacional, direcionadas para a criacdo, retencéo, dissipacdo, partilha e aplicacdo do
conhecimento tanto nas organizagdes como no seu meio envolvente.

Assim, a gestdo do conhecimento é abordada em redor das rotinas e praticas associadas
ao conhecimento dentro da organizacdo através da sua vertente pratica. Isto &,
independentemente da caréncia de um departamento especifico ou uma area responsavel por
esta realidade, a gestdo do conhecimento ocorre, uma vez que as organizacdes movem, de um
modo geral, um encadeamento de conhecimentos para o desenvolvimento das suas atividades
(Garvin, 2001).

Este conceito, referindo-se a criacdo, partilha e utilizacdo do conhecimento no seio de
uma organizacdo, relaciona-se diretamente com o0 incentivo as trocas espontaneas de
conhecimento entre os individuos pertencentes a organizacdo, sendo que o caminho nao se
destina a retencdo do conhecimento, mas sim na sua divulgacdo por toda a organizag&o,

levando a que este se torne numa vantagem lucrativa a empresa.
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Para Jennex e Olfman (2005), um modelo de gestdo do conhecimento deve
compreender a criagdo de conhecimento, 0 seu armazenamento, a sua transferéncia e a
aplicacdo do mesmo.

Consequentemente, para as organizacoes, a capacidade de melhorar o seu desempenho
e conquistar vantagem competitiva face aos seus concorrentes traduz-se nos dois principais
objetivos quando o foco é a rentabilidade, para que as empresas consigam manter uma
vantagem competitiva, destaca-se a necessidade das mesmas se reinventarem e inovarem
utilizando para tal, o conhecimento do qual séo detentoras (Alfenas et al., 2020).

Com foco na competitividade, é fulcral as organizagdes conhecerem a condicdo dos
seus clientes, fornecedores, colaboradores e do mercado envolvente. Para tal, € imprescindivel
a existéncia de conhecimento e uma gestéo eficaz do mesmo (Byukusenge et al., 2016). A
literatura (e.g., Ahmad et al., 2017) vem reforcar esta premissa, na medida em que sugere que
0s processos de gestdo do conhecimento influenciam diretamente e de uma forma bastante
significativa o desempenho organizacional, enfatizando que as organizagdes que prezem uma
constante posse de vantagem competitiva com o intuito de se destacarem num mercado cada
vez mais predador e competitivo, devem criar e garantir a execucdo dos procedimentos de
gestdo do conhecimento.

Num ambiente organizacional e partindo do pressuposto em que o conhecimento
abarcado pode ser empregue como sendo um recurso estratégico, este passa, com a sua notada
relevancia, a ser considerado um ativo intangivel, tornando a sua gestdo algo de essencial,
sendo necessaria a criacao de condicdes para que a organizacdo possa elaborar estratégias que
se evidenciem com o propdsito de intensificar o desempenho individual e coletivo (Santos et
al., 2019).

De acordo com Santos e Ramos (2006), o processo de gestdo do conhecimento de um
ponto de vista empresarial e a ser considerado no decorrer do desenho do planeamento
estratégico, € composto por duas fases distintas. Sendo elas a fase da criagdo do conhecimento,
onde se da a criacdo de conhecimento novo de um modo individual ou coletivo, nunca
descorando a regeneracdo do conhecimento ja existente, e a fase da partilha e transferéncia do
conhecimento, em que se da a partilha com toda a organizacdo de conhecimento adquirido de
um modo individual ou coletivo. Deste modo, a gestdo do conhecimento possibilita que a
informacdo e o conhecimento se tornem ativos disponiveis e alcancaveis aos colaboradores e
membros das organizacgdes, alavancando a destreza para criacdo de ideias, resolugéo de

problemas diversos e tomada de deciséo (Menezes et al., 2017).
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A componente tecnoldgica torna-se, em suma, uma abordagem relacionada com a
gestdo do conhecimento, uma vez que esta salienta a representagdo do conhecimento com o
intuito de simplificar o seu armazenamento para a organizacgdo, facilitando assim a sua
disponibilizacdo a todos os seus colaboradores e membros pertencentes, neste sentido é
expectavel haver, por parte da organizacdo, uma preocupagdo em estimular os individuos a
manifestar o seu conhecimento para que a sua expressao se torne o mais fundamentada possivel
(Chinem, 2017). Nessa mesma linha, os autores Neves et al. (2018), também compreendem a
tecnologia como um dos pilares que sustenta a gestdo do conhecimento, simultaneamente com
as pessoas e 0s processos, intitulando-se estes trés pilares como elementos centrais da mesma,
podendo ainda fazerem-se acompanhar de outros elementos deveras significativos, como a

cultura, lideranca e estrutura organizacional.

2.4. Norma I1SO 30401

Publicado no site da International Standard Organization (ISO) a 31 de outubro de
2018, e com o intuito de auxiliar as organizac6es no desenvolvimento de um sistema de gestao
do conhecimento com fim a promocéo da criagdo de valor por via do conhecimento, a norma
ISO 30401 estabelece quais 0s principios e requisitos para a aplicacdo dos sistemas de gestao
do conhecimento nas organizacOes, independentemente da sua dimensdo, setor em que se
inserem ou dos produtos e servicos que prestam (ISO, 2018).

Embora o proposito passe pelo aumento da qualidade da gestdo do conhecimento, esta
norma contempla ainda uma série de requisitos a que um sistema de gestdo deve atender,
envolvendo temas como o contexto de uma organizacao, a lideranca e politica, estabelecendo
solidos principios e requisitos nesta matéria assumida como um ativo intangivel,
imprescindivel de ser gerido, desenvolvido, consolidado, retido, aplicado e compartilhado
(1SO, 2018).

De cariz estratégico, tatico ou operacional, a ISO 30401 admite que os objetivos na
aplicacdo destes sistemas, no seio das organizacfes, podem estar associados a dimensdes
distintas, como metas financeiras, de salde, seguranca ou ambientais (Maximo et al., 2020),
podendo o desempenho das mesmas estar relacionado a resultados de natureza quantitativa ou
qualitativa.

Considerando o0 conhecimento numa perspetiva de processo em que a esséncia se
encontra no fluxo de conhecimento e nos processos da sua criacdo e partilha, a ISO 30401

reforca a necessidade de que este carece imperativamente de ser desenvolvido, consolidado,
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retido, compartilhado e aplicado, com o intuito de auxiliar os colaboradores na hora da tomada
de decisdo e resolucdo de problemas com base nas experiencias anteriores, permitindo assim
posicionar 0 conhecimento como recurso organizacional capaz de gerar mudancas
consideraveis na organizagéo (1SO, 2018).

A 1SO 30401, com o compromisso de uma adequada implementacdo da gestdo do
conhecimento no seio das organizacdes, estabelece a fim deste propdsito requisitos e diretrizes
a satisfazer e desempenhar pelas organizac@es respeitantes, cabendo as mesmas determinar as
suas premissas substanciais para a gestdo do conhecimento (Maximo et al., 2020).

2.5. Modelos da gestdo do conhecimento

A introducao dos modelos de gestdo do conhecimento tem como objetivo “orientar as
organizacOes a criar estratégias de conhecimento para ajudar a alcancar objetivos e resolver
problemas, mesmo em consonancia com as mudangas dos tempos” (Shehabat, 2017, p.47).
Desta forma, o autor realca a importancia dos modelos de gestdo do conhecimento na medida
em que sdo estes que permitem tratar o conhecimento como recurso estratégico, sendo que

entre os diversos modelos existentes, € o modelo SECI o mais difundo entre os demais.

- A gestao do conhecimento e o modelo SECI

O desafio das organizacbes passa por transformar em conhecimento explicito, o
conhecimento tacito inerente nos préprios funcionarios. Assim, em 1997, os autores Nonaka e
Takeuchi (1997) apresentam um modelo de conversao de conhecimento. Esse, denominado de
“espiral de criacao de conhecimento” ou modelo SECI, engloba quatro modos de conversao do
conhecimento apresentados em funcdo das combinacdes de interacdo entre os dois tipos de
conhecimento, tacito e explicito. Este modelo representa entdo um processo continuo entre a
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, consistindo num processo de
conjugacdo de possibilidades entre os dois extremos do conhecimento.

A socializacéo relaciona-se com a aprendizagem através da observacao e da partilha de
experiéncia, consistindo assim num processo de troca de experiéncias em que é gerado
conhecimento tacito, a partir do conhecimento técito de outros.

A externalizacdo consiste na passagem de um conhecimento pessoal ou intrinseco para
um conhecimento codificado, isto €, ocorre quando o conhecimento tacito € preparado para ser

transmitido em forma de conceitos, comparagdes e organizagdes, fazendo assim uma passagem
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do conhecimento t&cito para o conhecimento explicito, contrariamente & combinagdo que
envolve a utilizagdo de processos sociais.

A combinac&o relaciona-se entdo com a criacdo de conhecimento através de outro tipo
de conhecimento, ou seja, advém da conciliagdo de partes do conhecimento explicito em um
novo conhecimento explicito, através dos tais processos sociais e associacdo de diferentes
modos de conhecimento explicito. Por fim, e numa passagem de conhecimento explicito para
conhecimento técito, temos a internalizagdo. A internaliza¢do ocorre quando se da aquilo a que
referimos de aprendizagem, ou seja, quando ha uma interpretacdo do conhecimento explicito
de forma a ser entendido e considerado pelo individuo.

Segundo Brix (2017), no que respeita a concecdo do conhecimento organizacional, este
desenvolve-se do nivel individual para o conhecimento em grupo e posteriormente para o nivel
organizacional, sendo esta evolugéo e transformacéo de conhecimento, um dos fatores mais
valiosos numa organizacéo.

Neste sentido, o conhecimento, sendo um ativo intangivel, torna complexa a sua
valoracdo, proporcionando a gestdo do conhecimento, trés grandes desafios (Chiavenato,
2014). O primeiro desafio passa por ser mantida uma infraestrutura que incentive a busca e o
uso do conhecimento, isto é, devem ser realizados determinados procedimentos que
contribuam para esta procura de conhecimento, envolvendo assim a construcdo de redes,
bancos de dados e até centros de aprendizagem. A mudanca da cultura organizacional com o
intuito de incrementar o valor do conhecimento, é também um dos principais desafios que se
colocam as organizagdes no que toca & gestdo do conhecimento. E entdo necessério estimular
uma cultura recetiva e sensivel ao cultivo e a partilha do proprio conhecimento, gerando a
disseminacdo do mesmo na organizagdo como um todo.

Todos estes processos de gestdo do conhecimento significam um esfor¢o adicional as
organizac0es, pelo que se torna indispensavel compreender qual a melhor forma de gerir o
conhecimento, de modo que 0 mesmo seja economicamente sustentavel para organizacao,
sendo que o autor aponta como um terceiro desafio a gestdo do conhecimento, a necessidade
de administrar resultados e desenvolver uma contabilidade do conhecimento.

Face aos desafios e adversidades, havendo um entendimento entre os inimeros fatores
que influenciam a Gestdo do Conhecimento, o esfor¢o de gestao sera menor para a organizacao.
Assim, sdo considerados por Goh (2002), quatro fatores chave necessarios ao desenvolvimento

adequado na transferéncia de conhecimento no seio de uma organizagéo, sendo eles a cultura
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organizacional, a lideranca, a mudanca de comportamentos e a existéncia de uma estrutura de

apoio, seja ela relacionada com os aspetos tecnoldgicos, de formacao ou até de incentivo.

- A gestéo do conhecimento e o modelo Spender Levels

O modelo Spender Levels (Spender, 1996) consiste numa adaptacdo do modelo de
Nonaka anteriormente estudado, combinando 0 mesmo com a residéncia desse conhecimento,
podendo esta ser individual ou social. Assim, este modelo combina o conhecimento técito e

explicito com o conhecimento individual e social, tal como demonstrado na Figura 1.

Figura 1.
Modelo Spender Levels
Individual Social
Explicito CONSCIENTE OBJETIVADO
Implicito AUTOMATICO COLETIVO

Nota. Figura retirada do estudo “Making Knowledge the basis of a dynamic theory of the firm”
(Spender, 1996).

- A gestao do conhecimento e o conceito “Ba”
O conceito “Ba”, criado por Nishida e mais tarde desenvolvido por Nonaka e Konno
(1998), surge com a exponencial importancia dada a gestdo do conhecimento nas organizacdes.

2 13

Este conceito compreende as dimensoes “espaco”, “mental” e “virtual” (Nonaka & Konno,
1998).

Assim, e no ambito da gestdo do conhecimento, o conceito “Ba” remete-nos para um
contexto em que se da a interpretacdo da informacdo com o intuito de criar conhecimento,
sendo este criado a partir de conhecimento outrora existente (Dorhofer, 2012).

De forma a fomentar a criacdo do conhecimento, é fundamental a criacdo de um
contexto especifico que dé azos a promoc¢do da aquisicdo, criacdo, aquivo, recuperacao,
partilha, avaliacdo e utilizacdo do conhecimento operacional, levando-nos a espiral do
conhecimento que resulta quando cinco condi¢cdes ocorrem simultaneamente. Sendo elas a
intencdo da organizagdo, a autonomia dos individuos, a flutuagdo e caos criativo, respeitante

aos acontecimentos externos ocorridos e o modo de como estes sdo solucionados, a
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redundéncia alusiva a que todos os membros da organizacdo sejam detentores de informacao
acerca da atividade da empresa, e a variedade e requisitos, numa ética em que a organizacdo
devera garantir o facil e rapido acesso a informacdo necessario o parte da comunidade nela
inserida (Antonio & Costa, 2018).

Seguindo a linha de pensamento dos autores Nonaka e Konno (1998), admite-se existir
4 tipos de “Ba”, enquadrados no modelo SECI, onde pode ser exercida a espiral de criacdo do

conhecimento, conforme representado na Figura 2.

Figura 2.
Conceito Ba

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizacao)
Conhecimento
tacito Origem do “Ba” “Ba” Interativo

+ ﬂ'\ \
para \\'.9
Conhecimento (Internalizaco) (Combinagao)

explicito

Exercitar o “Ba” “Ba” Cibernético

Nota. Figura retirada do estudo “Aprendizagem organizacional — ferramenta no processo de
mudanc¢a” (Anténio & Costa, 2018).

Segundo (Anténio & Costa, 2018), a origem do “Ba”, encontra-se associado a um
contexto de socializacdo, onde os individuos partilham sentimentos, emocdes e experiéncias,
iniciando-se aqui o processo de criagdo do conhecimento. O “Ba” interativo representa o
momento em que o conhecimento tacito é transformado em explicito, através da partilha e
didlogo dos individuos, num contexto de externalizagao. O “Ba” Cibernético apresenta um
contexto de combinacdo de conhecimento explicito, convertendo-o em conhecimento
sistematizado através das interagBes virtuais. Por fim, o exercitar do “Ba”, consiste na
conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito num contexto de internalizacao,

que contempla interagdes virtuais e individuais.
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Em sintese, o conceito “Ba”, remete a organiza¢do para um local dindmico e detentor
de inovacdo, representando o estudo da esséncia da criagdo do conhecimento capaz de ser

aplicado em diversos momentos no contexto organizacional.

2.6. A partilha do conhecimento

O processo de partilna de conhecimento consiste, segundo 0s autores Igbinovia e
Ikenwe (2017), na troca e partilha de informagdes, conhecimentos, ideias e experiéncias entre
individuos, grupos e organizagdes, impulsionando um processo de criacdo de valor na gestdo
do conhecimento e consequentemente na organizagao.

O ato de compartilhar ¢, segundo Rivera e Rivera (2016), influenciado por inimeros
fatores tais como as oportunidades, a motivacdo e a cultura organizacional. Assim, este
processo de partilha depende ndo s6 de uma cultura favoravel, mas também da estimulacéo de
um ambiente organizacional propicio, de uma infraestrutura que contribua para essa partilha e
da cooperacao dos gestores que deverdo fomentar a criacdo de um ambiente que proporcione
seguranca e firmeza aos membros que o integram.

Os autores Gonzalez e Martins (2017) salientam ainda a relevancia dos fatores culturais
que, ao serem desconsiderados, podem dificultar o processo de partilha de conhecimento no
seio das organizacbes. Assim, admite-se que os fatores culturais, sobretudo questdes
relacionadas com a confianca, contribuem para o desenvolvimento de um ambiente favoravel
ao compartilhnamento, promovendo a fluidez do conhecimento organizacional que ao contribuir
para a aprendizagem dos seus intervenientes, ird instigar uma melhoria a nivel do desempenho.

Em conformidade com a significancia desta relacdo, o autor Arias e Ortega (2019)
realca a existéncia da necessidade de as organizac¢des incentivarem a comunicacao e a criagdo
de uma cultura propicia a partilha de conhecimento, uma vez que este processo se mostra ser a

chave para a gestdo do conhecimento tacito.

2.7. Desempenho organizacional

Adiante a estratégia da organizacdo e a sua efetivacdo, a avaliacdo dos resultados da
organizacdo, ou seja, o seu desempenho organizacional, € alvo de um avultado e importante
estudo. O desempenho organizacional €, segundo Slater e colaboradores (2010), o alcance ou
superacdo dos objetivos determinados por uma organizacdo, podendo este ser avaliado numa

perspetiva financeira, de mercado ou de inovacéo.
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Deste modo, o desempenho de uma organizacdo relaciona-se diretamente com 0s
resultados obtidos num determinado periodo temporal (Fernandes et al., 2006).

Segundo Kraemer e colaboradores (2017), a perspetiva organizacional assente no
conhecimento, em que a sua gestdo e producgéo se tornou uma forga impulsionadora para o
desempenho das empresas, tem sido implementada com uma das atua¢Ges mais significativas
na administracdo estratégica. Assim, € necessario que as organiza¢Ges se demonstrem
predispostas a abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto ou desatualizado, dando
primazia & melhoria continua de forma inovadora e organizada.

Com o objetivo de atender as necessidades dos clientes e stakeholders que
inevitavelmente potenciam uma melhoria do desempenho, é necessario que as organizagdes
implementem estratégias de crescimento e rentabilidade através da combinagdo adequada dos
recursos e da tomada de decisao estratégica (Ghemawat, 1986).

Um conceito tdo complexo e significativo como este que € o desempenho
organizacional, tem sido alvo de investigacao por diversos autores quando as diversas medidas
que o definem e aos seus indicadores de medicdo (Kraemer et al., 2017).

Tradicionalmente, os processos de avaliagio do desempenho encontravam-se
diretamente relacionados com a variavel financeira, que apenas expressavam os resultados de
lucratividade e rentabilidade da organizacao, contudo, as organizacOes alteraram a sua Visao
que até determinado momento era apenas regida por indicadores, para uma visdo mais ampla
onde eram considerados determinados indicadores ndo financeiros significativos nos resultados
organizacionais (Johnson & Kaplan, 1991).

Com foco na melhoria e evolugcdo dos processos de gestdo de desempenho, foi
desenvolvido o sistema BSC. Este, desenvolvido por segundo Norton e colaboradores (2019),
consiste numa das ferramentas mais célebres entre as organizacdes, empregue na realizacao da
medicdo de diferentes indicadores da empresa em questao.

O BSC consiste num sistema gerencial que mede o desempenho das organizagdes
através de indicadores e metas de diferentes perspetivas e dimensées. Sendo o alinhamento do
planeamento estratégico o principal objetivo deste sistema, 0 mesmo traduz-se em quatro
processos distintos, o esclarecimento e traducdo da visdo e estratégia, a comunicacdo e
associacdo de objetivos e medidas estratégicas, o planeamento e estabelecimento de metas e a
melhoria do feedback.

De acordo com os criadores do BSC, segundo Norton e colaboradores (2019), este

revela a visdo e estratégia segundo quatro perspetivas, nomeadamente a perspetiva financeira,
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do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento organizacional
segundo Norton e colaboradores (2019). Consequentemente, 0 BSC, devera ser um elemento
participador na estratégia da organizacdo, uma vez que identifica e manifesta as hipéteses
acerca das relagdes causa efeito entre o0 desempenho da organizagdo (Norton et al., 2019).

Esta estratégia, que para os autores € mais do que uma forma de medir o desempenho
propriamente dito, através do uso de indicadores financeiros e ndo financeiros, permite as
organizacbes ndo sO relatar os acontecimentos passados como perspetivar o desempenho
futuro. No entendimento de Fiegenbaum e colaboradores (1996), é proposto a combinacao de
variadas condicdes referenciais, sejam elas internas como os resultados estratégicos, como
externas, assentes nos concorrentes, clientes e restantes stakeholders.

Este modelo € visto como um modelo possivel e ndo um modelo rigido, facilitando a
sua adaptabilidade nos diversos tipos de empresas e organizacgOes, possibilitando assim a
analise segundo as quatro perspetivas ja& mencionadas, em que cada uma delas pode ser
analisada segundo indicadores de desempenho especificos a sua natureza. Na perspetiva
financeira, estando esta diretamente relacionada com os interesses dos acionistas, Jordan e
colaboradores (2015), propde um conjunto de indicadores de desempenho referentes aos trés
fatores criticos que identifica nesta perspetiva, nomeadamente o crescimento, a rendibilidade
e a criacdo de valor. Com este conjunto de indicadores referidos na Tabela 1., é expectavel que
seja possivel apurar, na organizacdo em alvo de analise, o desempenho financeiro esperado da
estratégia adotada numa perspetiva de longo prazo, bem como demarcar a meta para 0s

objetivos e medidas de todas as outras perspetivas do modelo (Russo, 2015).
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Tabela 1.

Perspetiva financeira

FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Crescimento - Quota de mercado;

- Volume de negdcio;

- Taxa de crescimento do volume de negdcio.

Rendibilidade - Rendibilidade do capital investido;
- Rendibilidade de capitais proprios;
- Rendibilidade das vendas;

- Resultados por Acdo;

- Resultados Liquidos.

Criagéo de Valor - Economic Value Added;
- Cash-Value Added;
- Cash-Flow Return on Investment;

- Valor Acrescentado.

Nota. Figura retirada do estudo “Balanced Scorecard para PME e pequenas e médias

institui¢des” (Russo, 2015).

A perspetiva do cliente determina de que modo as organiza¢es ambicionam ser vistas
pelos seus atuais ou potenciais clientes. Muitas organizacdes definem como prioridade na sua
missdo o foco no cliente, sendo para isso imprescindivel deter conhecimento acerca dos
mesmos, tanto ao nivel das suas necessidades como das suas aspiragdes. Por norma, as
principais preocupacdes dos clientes traduzem-se em prazos, qualidade, desempenho e custo,
pelo que as organizacOes deverdo deter maior foco na manutencdo e melhoria continua destes
aspetos, analisando e acompanhado o seu desempenho perante os fatores criticos da
rendibilidade, satisfacdo, retencao e fidelizacdo dos clientes, uma vez que estes constituem uma
notavel fonte de valor para a organizacdo. Perante estes fatores criticos, e ndo descurando a
necessidade de outros parametros essenciais a boa relacdo com os clientes, sintetizam-se na
Tabela 2., os indicadores de desempenho referentes aos principais fatores criticos na perspetiva

do cliente.
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Tabela 2.
Perspetiva do cliente

FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO
Rendibilidade - Economic Value Added:;
- Rendibilidade vendas/clientes.

Satisfacao - Indice de satisfagéo dos clientes;
- Tempos de entrega/servico;

- Cumprimento dos prazos de entrega.

Retengéo - Quota de Mercado;

- Volume de negdcios com novos clientes.

Fidelizagéo -Crescimento do volume de negdcios dos
clientes atuais;

- NUmero de clientes ano / compras repetidas.

Nota. Figura retirada do estudo “Balanced Scorecard para PME e pequenas e médias

institui¢des” (Russo, 2015).

Ao nivel dos processos internos, relaciona-se a perspetiva financeira com a perspetiva
dos clientes, com foco numa cadeia de valor em que se da o reconhecimento dos processos
organizacionais através dos quais a organizacao se podera diferenciar e fazer sobressair da
concorréncia.

Segundo Norton e colaboradores (2019), no modelo genérico da cadeia de valor, os trés
fundamentais processos internos de uma organizacdo passam pelo processo de inovacao
processo operacional e servigo pos-venda, sendo que todos eles contemplam um fator comum

que pode constituir uma notavel vantagem competitiva, o fator tempo (Tabela 3).
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Tabela 3.
Perspetiva dos processos internos

FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Organizagao - Tempo do ciclo;

- Prazos de execugéo.

Racionalizagéo - Custo unitério dos produtos.

Qualidade - Taxa de rejeicgoes;

- Conformidades.

Eficiéncia e eficacia - Produtividade;

- Taxa de utilizagdo da capacidade.

Nota. Figura retirada do estudo “Balanced Scorecard para PME e pequenas e médias

institui¢des” (Russo, 2015).

A quarta perspetiva da ferramenta BSC mas ndo menos relevante que as anteriores,
relaciona-se com a aprendizagem e o desenvolvimento organizacional.

As metas para atingir o sucesso hum mercado cada vez mais competitivo e predador,
exigem um esfor¢co e um desenvolvimento continuo e solido por parte das organizacfes e
empresas para que estas se possam desenvolver a longo prazo, sendo para tal necessario
assegurar a aprendizagem e o desenvolvimento da organizacdo. Sendo nesta perspetiva de
melhoria continua e com visdo num futuro préspero que se pretende reforcar o investimento
no desenvolvimento das tecnologias e sistemas, nos procedimentos e no fator cada vez mais
primordial no sucesso das organizac@es, 0s recursos humanos.

E no decorrer da moderna gestiio de pessoas que se comeca a valorizar a gestdo de
competéncias, a aprendizagem e o desenvolvimento dos colaboradores, passando 0s mesmos
de meros recursos a parceiros da organizagdo em que se inserem.

Segundo Russo (2015), a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento referente aos
colaboradores, deve incluir dois indicadores distintos, sendo eles os indicadores genéricos dos
resultados, onde sdo medidos parametros como a satisfacdo dos colaboradores, a retencdo dos
mesmos e a sua produtividade, e os indutores especificos de cada situacdo, onde se relacionam
indicadores como as capacidades e formacdo dos colaboradores, as capacidades dos sistemas

de informacéo, a motivacdo e o empowerment, que através da descentralizacdo de poderes,
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contribui para a motivacdo dos individuos e consequentemente para o desempenho da
organizacéo.

Jordan e colaboradores (2015), assume que a perspetiva de aprendizagem e
desenvolvimento se traduz num indutor da concretizagdo dos objetivos estabelecidos nas
demais perspetivas, em prol da melhoria dos resultados financeiros. Assim, indica-nos como
se pode verificar na Tabela 4., os fatores criticos de sucesso e referentes indicadores de

desempenho.

Tabela 4.

Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento

FATORES CRITICOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Inovacéo - N° de novas ideias aproveitadas;

- N° de novos produtos e servicos.

Satisfacao - Indice de satisfaco dos colaboradores;

- Montante financeiro de incentivos.

Qualificacéo - N° de colaboradores qualificados;

- N° de horas de formacéo.

Tecnologia - N° de postos de trabalho informatizados;

- Investimento em tecnologias de informacao.

Nota. Figura retirada do estudo “Balanced Scorecard para PME e pequenas e médias

institui¢des” (Russo, 2015).

Segundo Ngrreklit (2000), a eficicia do BSC esta subjacente na relacdo causa efeito
estre as perspetivas apresentadas e definidas anteriormente, sendo necessario garantir a correta
e ordenada perspetiva anterior, para que a seguinte se possa vir a verificar, resultando esta num
mapa estratégico e suas linhas estratégicas, como demonstrado na Figura 3., para um melhor

entendimento da relacdo causa-efeito referida.
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Figura 3.
Mapas e linhas estratégicas de empresa

Perspetiva Aumentar valor para os accionistas

Financeira

"\

Perspetiva
dos Clientes

AN

Aumentar valor para o cliente

Gestao da cadeia de valor

Perspetiva
dos Processos
Internos

erspetiva
Aprendizagem
Desenvolvi-
mento

y

Nota. Figura retirada do estudo “The balance on the balanced scorecard - a critical analysis

Infraestrutura organizativa

of some of its assumptions” (Nerreklit, 2000).

Foram ja desenvolvidos e referenciados na literatura, outros modelos de gestdo
integrada, como € o caso do modelo Prisma. Este modelo, concebido por Neely e colaboradores
(2001), assenta numa perspetiva em que para além dos resultados financeiros e nédo financeiros,
h& uma valorizacdo do meio ambiente, em que sdo estabelecidos os interesses dos stakeholders
pertencentes a organizacao.

Assim, sugerir modelos universais capazes de avaliar e sistematizar o desempenho das
organizac0es, revela-se um verdadeiro desafio, uma vez que cada uma delas possui e controla
0s recursos de uma forma muito propria e distinta (Grant, 1996).

Conseguir organizar de forma integrada as diferentes perspetivas de desempenho
constitui um verdadeiro desafio. Contudo, apesar de um conceito complexo e dificil de ser
analisado, é necessaria a combinacdo de inUmeras métricas que permitam as organizac6es

avaliar o seu sucesso (Kraemer, 2017).
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2.8. Estratégia organizacional

No decorrer da investigacao de Porter (1989), ficou claro que a influéncia da estratégia
no alcance de vantagens competitivas a organizacdo, tornou-se prioridade na gestdo das
organizagoes.

Apesar das diversas tipologias da estratégia organizacional existentes, a tipologia
estratégica elaborada por Miles e colaboradores (1978) tem sido uma das mais estudadas pelas
organizacOes que procuram métodos de obtencdo de vantagem competitiva através da gestéo
estratégica da mesma.

Os autores consideram a existéncia de trés sustentaveis estratégias organizacionais,
sendo elas a estratégia defensiva, prospetora e analisadora.

Quando ¢é adotada uma estratégia defensiva, tal como o nome indica, as organizacgdes
procuram garantir e preservar a sua posicdo competitiva, dando primazia a manutencao do seu
posicionamento face a possibilidade de expansdo ou novas conquistas que possam de algum
modo colocar em questdo a estabilidade da organizacdo, contrariamente a forma de atuacao
das organizagdes prospetoras. S&o nestas que normalmente, se identificam as organizacoes
mais inovadoras e pioneiras do mercado, visto que as organizagGes que Se regem por esta
estratégia sdo orientadas para a exploragdo e conquista de novos produtos, mercados e
oportunidades de negdcio.

Quanto a estratégia analisadora, estas podem ser consideradas um misto das duas
estratégias descritas anteriormente, uma vez que as organizacdes adotantes desta estratégia, sao
organizacbes onde ha explicitamente uma perspetiva para a inovacdo e uma atuacao
direcionada para a exploracao e conquista de novas oportunidades de negocio, ndo descorando
da preservacdo e defesa da sua posicdo no mercado envolvente. Estas organizagdes tendem a
ser aquelas que chegam aos novos mercados apds a sua penetracdo pelas organizacGes
prospetoras, quando é considerado uma operacdo de sucesso, evitando assim acdes

malsucedidas ou mais suscetiveis de fracassar.

- Capital intelectual e partilha do conhecimento;

Os recursos tangiveis, reconhecidos como recurso principal e determinante na era
industrial, deixaram de ser valorizados como tal a partir de 1980, onde a evolucdo do
pensamento estratégico levou a que se desse primazia a recursos intangiveis onde se faz
emergir a gestdo do conhecimento, conhecimento este que surge como um recurso

determinante de ser estimulado em prol do sucesso das organizagdes (Bennet & Bennet, 2008).
22



O Impacto da Gestéo do Conhecimento no Desempenho Organizacional:
Estudo de caso na CCAM de Azambuja

O capital intelectual, muitas vezes considerado inadvertidamente sin6nimo de
propriedade intelectual, uma vez que este se trata de um output do primeiro, consiste segundo
Bontis (2003), no armazenamento de conhecimento organizacional com a detencdo da
capacidade para uma constante inovacao.

Este, reconhecido na literatura como ativo intangivel e fulcral para a criagdo de
vantagem competitiva, consiste no material formalizado, capturado e alavancado para produzir
maior valor.

Este ativo intangivel da organizagdo é o fator chave para a geracao de riqueza, ficando
a cargo da organizacdo saber gerir o capital intelectual da forma mais eficaz em prol da
obtencdo de vantagem competitiva neste mercado cada vez mais competitivo (Stefano et al,
2014).

Deve na cultura organizacional, estar implicito o apreco pela partilha do conhecimento
e 0 incentivo ao debate, proporcionando a contribui¢do individual dos colaboradores nos
diversos niveis da organizagdo (Davenport & Prusak 1999).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), € de extrema importancia a interacdo e o contacto
entre os colaboradores de uma determinada organizacdo, sobretudo entre aqueles que nao
colaboram em regime de proximidade entre si, fomentando a transmissédo de conhecimento
tacito entre os mesmos, ou na sua transformacdo em conhecimento explicito, tornando o
conhecimento individual em conhecimento organizacional.

Dyer e Nobeoka (2000) identificou o efeito positivo da partilha de conhecimento em
rede, como no caso da Toyota e seus fornecedores, enquanto Lapré e Wassenhove (2001) o
relacionam com a melhoria da produtividade nas fabricas.

Ainda assim, e apds inumeras investigacdes que nos permitem concluir a vantagem
competitiva em gue se traduz este tema, a grande maioria das organiza¢6es ndo reconhecem a
gestdo do conhecimento como parte de um sistema de informacéo que, a longo prazo se verifica
crucial no desempenho de qualquer empresa, desconsiderando ainda a qualificacdo das pessoas
e a sua motivacdo face ao conhecimento, sobretudo pelo esforco financeiro em que este zelo
pelo capital intelectual se pode traduzir a organizacdo, olhando para tal como uma despesa ao
invés de investimento (Anténio & Costa, 2018).

Através da desmaterializacdo do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) acima
mencionado, é fundamental a criacdo de conhecimento que se transforme o conhecimento

individual em coletivo, dando enfase a promogéo da partilha de conhecimento e estimulando
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uma cultura organizacional que se preze pela socializagdo, fomentando e facilitando o acesso

a informag&o comum.

- Produtividade e vantagem competitiva

Seguindo a linha de pensamento dos autores Miles e colaboradores (1978) quanto as
trés estratégias organizacionais, sendo que a adocdo de qualquer uma delas tem
inevitavelmente implicacfes ao nivel da estratégia da gestdo de pessoas e do conhecimento,
estas trés estratégias sustentaveis distinguem-se ao nivel da gestdo do desempenho numa ética
em que, na estratégia defensiva através de avalia¢des individuais ou em grupo, da-se primazia
a comparacdo dos resultados numa perspetiva interna, comparando-0s com 0s anos anteriores,
identificando as necessidades de formacgéo ou lacunas que séo necessarias colmatar. Numa
estratégia prospetora, a gestdo do desempenho altera-se na medida em que as avaliacOes
passam a ser realizadas na organiza¢do como um todo e em que, sendo feita uma gestdo por
objetivos completamente orientada para os resultados, se d& preferéncia a comparacfes
transversais, onde deixamos de comparar 0s dados obtidos num determinado ano
comparativamente a anteriores, mas sim comparando os resultados obtidos face a outras
empresas no mesmo periodo temporal (Miles et al., 1978).

Nesta Otica de gestdo de desempenho, a estratégia analisadora € novamente um misto
das estratégias anteriores, uma vez que as avaliagdes sdo realizadas nos varios niveis, tanto por
individuos, grupos e organizacdo, os procedimentos sdo orientados para 0S processos e sua
melhoria continua ao inves dos resultados puros e duros, e sdo realizadas comparagdes
temporais e transversais, comparando os resultados de um determinado periodo internamente
com anos anteriores, mas sendo também realizada a comparacdo face ao mesmo periodo de
outras organizac@es, tal como na estratégia prospetora.

Bhatt (2002), tendo em conta o impacto da gestdo do conhecimento no desempenho
organizacional e dos membros da equipa, acredita que equipas auto-organizadas e intencdes
sociais sdo fundamentais para o desenvolvimento e melhoria continua da base do conhecimento
organizacional, uma vez que para além de proporcionarem novas visdes, aumentam o
compromisso organizacional, valorizando as bases do conhecimento da empresa.

Segundo a pesquisa de Feng e colaboradores (2005), a mesma conclui que no segundo
ano apdés a implementacéo da gestdo do conhecimento, foram significativamente reduzidos os
custos administrativos e deu-se uma melhoria na produtividade, realgando-se uma vantagem

competitiva nos adotantes desta gestdo, comparativamente aos nao adotantes.
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- Inovacéo

Embora a gestdo do conhecimento seja considerada fulcral para a criagdo de riqueza e
consequentemente para o desempenho dos negdcios e sucesso das organizagdes, esta carece de
outros fatores para alcancar o sucesso organizacional num ambiente cada vez mais competitivo
(Wang e Lin, 2013).

O papel da inovacdo na relagdo entre a gestdo do conhecimento a o desempenho
organizacional tem sido alvo de diversas pesquisas com foco na corelagdo entre estes dois
conceitos tdo necessarios a sustentabilidade e desenvolvimento empresarial.

Kuhn e Marisck (2005), definem inovacdo como um processo de traduzir uma ideia que
agregue valor a um determinado produto ou servico em prol da satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes.

A inovacdo torna-se assim vital nos niveis de desempenho das organizacGes atraves do
controlo das suas vantagens competitivas face aos seus concorrentes, como se conclui no
estudo de Ar e Baki (2011), em que o autor assume a inovagdo dos produtos e servicos como
meio de alavancagem ao desempenho medido pelas vendas, participacdo de mercado e
lucratividade da empresa.

Ainda assim, € relevante salientar que havendo novo conhecimento no seio de uma
organizacdo, bem como uma correta gestdo do conhecimento que nela existe, a possibilidade
de gerir novo conhecimento e novas ideias aumenta entre os colaboradores, havendo assim
uma relacdo de causa efeito entre a gestdo do conhecimento e a inovacéo, tal como se pode
verificar atraves do estudo realizado por Amalia e Nugroho (2011), em que 0s autores
confirmaram que o processo de gestdo do conhecimento eficaz e realizado atraves da criacao,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, contribui para a inovacao da
organizacdo envolvente.

Neste campo da inovacdo, Camisén e Lopez (2010), identificaram com base na sua
investigacdo, lacunas ao nivel da inovacdo no que diz respeito a determinacdo dos fatores
criticos que relacionam diretamente a inovacdo como melhoria do desempenho organizacional,
confirmando que a conquista de um melhor desempenho organizacional requer que uma eficaz
gestdo do conhecimento leve a inovacdo, na medida em que esta se revela ser auxiliar das
tomadas de decisdo no seio das organizacdes, melhorando o desempenho do negdcio e

aumentando a capacidade de inovar.
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Esta premissa que relaciona a gestdo do conhecimento com a inovacao e o desempenho
organizacional é ainda reforcada pelo estudo de Nawab e colaboradores (2015), onde os autores
concluiram que diversos procedimentos da gestdo do conhecimento, como a aquisicao, partilha
e aplicacdo do mesmo, cooperam com 0 aumento exponencial das vendas diretamente
relacionadas com a inovacéo de novos produtos e melhoria dos produtos ou servicos existentes
no setor bancario, onde a gestdo do conhecimento tem um impacto direto e expressivo no

desempenho dos negacios.

2.9. Tomada de deciséo

No contexto da gestdo do conhecimento e do desempenho das organizacdes, o tema da
tomada de decisdo leva-nos a duas vertentes de pesquisa distintas, a vertente que discute a
tomada de decisdo no &mbito da teoria da empresa baseada no conhecimento (Grant, 1996) e a
tomada de decisdo como sistema de suporte a deciséo baseada na captura e aprendizagem de
decisOes anteriores (Jones, 2006).

As constantes e velozes mudancas no mundo organizacional exigem uma célere
circulacdo de informacdo e criacdo de conhecimento capaz de dar resposta a necessidade da
tomada de decis@o no dia a dia organizacional. De modo a fomentar a competitividade, séo
necessarias criar estratégias capazes de reduzir a incerteza aquando deste processo decisivo.
Segundo Vieira (2014), neste momento, € mais uma vez imprescindivel o correto e organizado
armazenamento da informacdo que, estando disponivel a qualquer momento, gera
conhecimento e que por sua vez auxilia no processo de comunicagdo estratégica para a tomada
de deciséo.

De acordo com o autor (Vieira, 2014), a motivacao, as capacidades e as habilidades dos
individuos quando aliadas a tecnologia da informacéo, contribuem para a concecdo do capital
intelectual que, sendo liderado de um modo favoravel, se torna um excelente meio de
alavancagem no processo decisério. Contudo, é fundamental que a informacdo flua
naturalmente na organizacdo e no setor envolvido de modo que seja acrescentado valor ao
desempenho dos colaboradores e equipas integrantes.

A tomada de decisdo, consiste assim numa célere escolha entre variadas possibilidades
diante de um cenario organizacional (Silva & Fonseca, 2007), em que as incertezas quanto a
decisdo se podem ver reduzidas quando é potenciada uma correta gestdo do conhecimento e do

capital intelectual da organizacdo (Rodriguez, 2002).
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Deste modo, entende-se ser consideravel identificar os principais fatores que interferem
na tomada de decisdo que gera vantagem competitiva a partir do capital intelectual das

organizagoes.

2.10. Indicadores de desempenho

Uma eficaz gestdo de processos requer a medicdo do seu desempenho, levando a que
esta medicdo seja um tema altamente estudado pela gestdo com diferentes abordagens e
modelos desenvolvidos por inimeros autores.

No decorrer de uma competitividade de mercado cada vez mais agressiva e de um
ambiente de negdcio em constante desenvolvimento onde as organizagdes necessitam de criar
mecanismos para se diferenciarem e incrementarem 0s seus niveis de competitividade, o
interesse pela avaliacdo do desempenho tem vindo a sofrer um aumento nas Ultimas décadas
(Christian et al., 2016).

Segundo Agostinho e colaboradores (2016), um sistema de avaliacdo de desempenho
carece de dois elementos essenciais, nomeadamente as métricas, que englobam um conjunto
de indicadores que auxiliam na avaliacdo de um determinado objeto de controlo, e 0s métodos,
que se trata das abordagens necessarias para processar as métricas.

No que toca a medidas de desempenho, utilizadas para medir e aperfeigoar 0s processos
da organizacdo e consequentemente melhorar o seu desempenho, ouvimos falar na atualidade
de termos como os indicadores de desempenho (PI), os indicadores-chave de desempenho
(KPI), indicadores-chave de resultados (KRI), entre outras (Barr, 2014). Contudo, Parmenter
(2010), apenas contempla a existéncia de quatro medidas de desempenho, sendo elas os
indicadores PI, KPI, KRI e os indicadores de resultados (RI).

O autor distingue as varias medidas de desempenho quanto a sua funcéo, afirmando que
os RI consistem em medidas que designam uma visdo geral do que fora o passado da
organizacdo, permitindo aos gestores uma visao do gue foi feito e dos seus resultados. Os KRI
sdo igualmente um resumo dos esforcos coletivos, transcritos em medidas que informam acerca
dos resultados desse esforco numa determinada area. Os PI, consistindo apenas em medidas
ndo financeiras, indicam aos colaboradores e gestores da organizacdo o que devem instituir e
executar, ja os KPI, resumem-se em medidas que indicam quer aos gestores quer aos
colaboradores, onde é possivel melhorar o desempenho com o propdsito de alcancar um

aumento do mesmo.
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Um KPI ¢, segundo Kerzner (2015), mais do que uma simples métrica. O autor afirma
que ao contrario de uma métrica que é utilizada simplesmente para colocar em pratica medi¢oes
numa determinada atividade do negdcio, um KPI deve representar um objetivo estratégico,
bem como medir o desempenho relativamente a um objetivo estratégico previamente definido.

N&o sendo os responsaveis por melhorar o desempenho, os KPIs fornecem a
organizacdo informacgdes acerca do cumprimento de metas, sustentando oportunidades de
melhoria, uma vez que permitem a implementacéo de medidas que possibilitam assegurar que
0 desempenho da organizacao se encontra dentro do que fora convencionado (Kerzner, 2015).

A semelhanca de diversos autores, Rozner (2013), reconhece que as caracteristicas das
métricas e KPI devem verificar-se “SMART”, isto ¢, as caracteristicas devem ser Spcifi ¢
(especificas), Mensurable (mensuraveis), Attainable (atingiveis), Relevant (relevantes), Time
based (limitadas no tempo).

Na definicdo de um determinado KPI e quanto a sua especificidade, o mesmo deve ser
focalizado num determinado objetivo devendo este ser passivel de ser expresso como um valor
perante as metas delineadas que se demonstram plausiveis e realizaveis. O KPI deve ainda
demonstrar-se relevante no que toca ao objetivo proposto pela organizacdo, bem como ser
suscetivel de analise num determinado periodo temporal.

Rozner (2013), afirma ainda que os KPI podem assumir quatro diferentes tipos.
Indicadores de input, onde acontece a medicdo dos recursos de uma atuacdo especifica
indicadores de processo, onde se da a analise da prestacdo de bens e/ou servicos, indicadores
de output, onde se contabiliza a quantidade e o resultado das atividades produzidas e
indicadores de resultados, onde se realiza a medicdo dos resultados obtidos através da
distribuicdo/prestacdo dos bens/servicos.

Segundo Parmenter (2010), se ndo forem associados as perspetivas do BSC e aos
objetivos estratégicos da organizacdo, os referidos indicadores de desempenho ndo detém
significado na estratégia nem no desempenho organizacional. Tendo em conta a missdo, visao
e valores da organizacdo, o autor defende que as perspetivas do BCS devem ser definidas com
base nessa informacdo, possibilitando uma andlise a cada uma das perspetivas do BSC
avaliando os fatores criticos de sucesso dos mesmos, resultando dessa mesma anélise, 0s
indicadores de desempenho a considerar.

Deste modo, e assumido a relagcdo entre 0 BSC e o uso de KPlIs, € estimulada uma
melhoria fruto da tomada de decisdo com base em dados obtidos em vez de meras conjeturas e

deducgdes (Marr, 2012).
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De modo que a tomada de deciséo e a melhoria de desempenho de uma determinada
organizacdo ndo se veja comprometida, € de extrema importancia que seja assegurada uma
correta recolha de dados, uma vez que estes influenciam diretamente a obtengdo dos KPIs
corretos, podendo estes assumir uma natureza qualitativa ou quantitativa, determinados pela
natureza dos dados recolhidos (Marr, 2015).

Em determinado momento, a informacdo torna-se de certo modo um obstaculo ao
conhecimento devido & existéncia de excesso de dados, sendo deste modo necessario filtrar
essa mesma informacdo e os parametros necessarios para a medicdo do desempenho e
posteriores tomadas de decisdo (Marr, 2015). Segundo o autor, os KPI representam na gestao
das organizacdes, uma ferramenta vital uma vez que permitem aos gestores ter conhecimento
acerca da concretizacdo dos objetivos organizacionais, facilitando a tomada de deciséo e o

acompanhamento dos dados dai provenientes.

2.11. BSC

Como ja fora referido anteriormente, 0 BSC consiste numa ferramenta que permite as
organizagOes ter uma visdo integrada do seu desempenho através da relacdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros com a estratégia e metas definidas. Assim, esta ferramenta de
apoio na avaliacdo e controlo do desempenho estratégico das empresas permite as organizagdes
estruturarem a sua atividade de gestdo estratégica (Silva, 2010).

Norton e colaboradores (2019) defendem esta ferramenta como vantajosa e tdo especial
na medida em que a mesma permite avaliar a performance das organizacGes e rever
periodicamente a sua estratégia, bem como o facto de permitir o foco de toda a organizagdo em
torno dos objetivos estabelecidos. Os mesmos, afirmam existir quatro premissas chave que
fazem desta uma ferramenta tdo sublime, uma vez que permite uma reflexéo integra na missao
e estratégia da organizacéo, € direcionada para o futuro e sua gestao, abarca enfoques internos
e externos e permite evidenciar processos e indicadores criticos.

Assente em multiplas perspetivas que dividem esta ferramenta estratégica em quatro
grandes quadrantes, o BSC destaca-se na literatura pelas relacdes de causa efeito, isto €, 0 modo
de como cada perspetiva impacta as demais e como contribui para o resultado final.

Pimentel e colaboradores (2014), aponta como etapas da implementacéo do BSC, huma
dada organizacdo, a necessidade de identificar a visdo, a estratégia, os fatores criticos de
sucesso, a selecéo dos indicadores, a avaliacdo e a criacdo de planos de acdo, que possibilitem

um constante acompanhamento e gest&o.
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Deste modo, e com o proposito de ser possivel uma anélise do impacto da gestdo do
conhecimento nas organizagdes, concebe-se no presente estudo e a luz do BSC, o
estabelecimento de indicadores de desempenho que contemplem as quatro perspetivas,
resultando em objetivos estratégicos. Estas perspetivas desdobram-se em objetivos, que por
sua vez sé@o compostos por indicadores capazes de estabelecer relagdes de causa efeito, seja na
prépria perspetiva, seja entre as demais, sendo que os mesmos devem ser estabelecidos em prol
da visdo e da estratégia da organizacdo (Jordan et al., 2015).

o Perspetiva financeira

Na perspetiva financeira, sdo implementados os objetivos e metas que permitem a
organizacdo uma elucidagéo acerca da forma como sao vistos pelos investidores.

E nesta perspetiva que, ao ser medido de que forma é criado valor para os acionistas,
séo utilizados indicadores como o crescimento, a liquidez, a rendibilidade e a criagédo de valor
(Russo, 2015). Outros indicadores da perspetiva financeira que podem ser analisados quando
adaptados a realidade de cada organizacao sdo, Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation
and Amortization (EBITDA), Return non Equity (ROE), Economic Value Added (EVA), o

racio de solvabilidade e a rotagéo de ativos.

o Perspetiva dos clientes

Distinta da perspetiva anterior, na perspetiva do cliente, a organizacdo procura
caracterizar objetivos e metas que Ihes permita entender de que modo deve ser vista pelos seus
clientes ou potenciais, exprimindo em que medida o negocio satisfaz as necessidades destes
consumidores (Pinto, 2007).

Respeitante a esta perspetiva, sdo aplicados indicadores de diversas géneses que
permitem quantificar indicadores tais como a satisfacdo dos clientes, a sua taxa de fidelizacao,
a sua retencdo, a sua carteira de produtos, o nimero das suas visitas e ainda a percentagem de

reclamacdes dos mesmos.

o Perspetiva dos processos internos
Na perspetiva dos processos internos, os objetivos e metas nela inseridos devem
possibilitar a organizacdo entender quais 0s processos que devem ser reconhecidos pela sua

exceléncia e distin¢do (Pinto 2007).
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Com foco na eficiéncia e eficicia dos processos, nesta perspetiva deve assegurar-se a
qualidade e compreender em que aspetos a organizacéo se deve distinguir com perfeicdo com
foco na satisfacdo dos clientes, sendo que deste modo os indicadores contidos nesta perspetiva
se devem relacionar diretamente com os indicadores deliberados na perspetiva do cliente.

Nesta, podem ser assinalados indicadores como a eficiéncia, eficacia, exceléncia,
efetividade, taxa de execucdo, percentagem de reducédo de custos, taxa de ndo conformidades,
prazo médio de producdo, prazo médio de realizacdo da encomenda, taxa de controlo do stock,
indice de sinistralidade, entre outros.

o Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento

Na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento, sendo ela focada nas competéncias
humanas e sistemas de informagdo essenciais para o0 crescimento e sustentabilidade da
organizacdo, pretende-se um entendimento acerca da forma como podem ser incrementadas
competéncias de mudanca, inovacao e crescimento (Pinto, 2007).

A mesma, com o intuito de clarificar como deve ser sustentada a capacidade de
melhorar e apender com foco no alcance da viséo, podem integrar indicadores como a melhoria
dos equipamentos e infraestruturas, a formacdo e treino, a percentagem de rotatividade dos
colaboradores, a satisfacdo dos mesmos, o indice de motivagdo, a idade meédia dos

colaboradores e a taxa de absentismo.

31



O Impacto da Gestéo do Conhecimento no Desempenho Organizacional:
Estudo de caso na CCAM de Azambuja

32



O Impacto da Gestéo do Conhecimento no Desempenho Organizacional:
Estudo de caso na CCAM de Azambuja

3. ESTUDO DE CASO
3.1. Introducéo e apresentacdo da CCAM

Este capitulo tem como objetivo descrever as diversas fases do estudo de caso, bem
como analisar os resultados obtidos através da aplicacao e posterior analise dos questionarios
realizados.

O estudo de caso foi realizado numa Instituicdo Bancéria pertencente a um grupo
financeiro de &mbito nacional, o Grupo Crédito Agricola.

O Grupo Credito Agricola, instituicdo centenaria em Portugal, conta atualmente com
75 Caixas Associadas, 627 agéncias, e € considerado como um dos principais grupos
financeiros portugueses, com mais de 400.000 associados e mais de 1.900.000 clientes.

Este tem como suporte as Caixas de Credito Agricola Mutuo (CCAM) que comegaram
por se desenvolver no decorrer da primeira Republica e que séo parte constituinte daquele que
é hoje o complexo organograma do Grupo Crédito Agricola.

A elevada descentralizacdo dos orgdos decisivos leva a que as CCAM, embora unidas
pela mesma génese, laborem num clima préprio como entidades autonomas, constituindo-se
verdadeiras organizac6es dinamizadoras das economias locais que, integradas nas suas regioes
detém conhecimento das suas realidades e impactam de inimeras formas o seu
desenvolvimento econdémico-social, fazendo com que, apesar de organizacdes bancérias,
possuam uma relevante vertente social num esquema de proximidade com a populagdo
envolvente, tirando vantagem do mercado em que atuam.

Num cenario de constantes mudancas e modernizagdo do grupo Crédito Agricola em
que foram desenvolvidos os meios tecnologicos e redefinidos os processos de trabalho,
mostrou-se essencial reforcar o papel das pessoas, como agentes fundamentais ao sucesso da
organizacdo quer a nivel central, quer a nivel das CCAM associadas, entre elas a CCAM de
Azambuja que, pelo facto de se relacionar com o contexto de trabalho onde a autora se insere,
contribuiu para uma crescente motivacao na realizacao deste estudo.

A Caixa de Crédito Agricola Mutuo de Azambuja, fundada em 1927, conta com quatro
agéncias a laborar de forma centralizada com a agéncia sede, em que apesar de contar com um
responsavel de balcdo em cada uma delas, todas se regem pelos mesmos veios de gestdo ao
nivel da gestdo do conhecimento, avaliacdo e niveis de desempenho. As agéncias localizam-se
em Azambuja, Alcoentre, Aveiras de Cima e Manique do Intendente.

Deste modo, formulamos a seguinte questdo de partida:
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De que forma a Gestdo do Conhecimento influencia o desempenho da Caixa de Crédito
Agricola Matuo de Azambuja?

Esta questdo de partida, vai orientar a investigacdo na CCAM de Azambuja, onde a
realidade estrutural e organizacional difere em larga escala a realidade atual da Caixa Central.

Deste modo, surgem objetivos especificos a serem alvo de estudo na presente
investigacdo de cariz quantitativo e qualitativo, que nos permitira retirar algumas conclusdes
acerca do modelo de gestdo do conhecimento implementado na organizagéo e propor um
conjunto de melhorias que tenham impacto, de um modo mais positivo, no desempenho da

mesma.

3.2. Modelo de gestdo do conhecimento na CCAM de Azambuja

Quanto a avaliagé@o de desempenho dos colaboradores, esta tem em consideracdo dois
critérios fundamentais e definidos previamente de modo a garantir a uniformizagdo dos
processos e 0s principios da equidade interna, sendo eles os critérios qualitativos e os critérios
quantitativos.

Os critérios quantitativos, de caracter mensuravel, séo medidos através do cumprimento
dos objetivos definidos e atribuidos a cada um dos colaboradores em concordéancia com a sua
funcdo na organizacéo, ja os critérios qualitativos contemplam a avaliacdo de competéncias e
comportamentos criticos definidos para as mais variadas funcdes desempenhadas na
organizacao.

Na organizacdo, € notdria uma constante aplicacdo de gestdo do conhecimento no que
toca ao dia a dia dos colaboradores e a criacdo, partilha e aplicacdo do mesmo. A sucessiva
realizacdo de formacGes direcionadas tanto como para o conhecimento dos produtos em
comercializacdo como para 0s processos a adotar nas agéncias, € uma constante no quotidiano
dos colaboradores desta CCAM. Além das acdes de formacéo de cariz obrigatorio acerca das
variadas tematicas a respeito do setor bancéario e do conhecimento que estas proporcionam aos
colaboradores, a disponibilizacdo e distribuicdo do conhecimento é um dos fatores prezado
pela organizacdo. Todas as formacgdes e cursos frequentados e realizados pelos formandos,
permanecem dispostos e armazenados numa plataforma acessivel a todos eles, intitulada de
“Forma CA”. Nesta plataforma, os colaboradores, independentemente da sua funcdo, tém
acesso as tematicas abordadas, a todo o material de apoio ao estudo referente as mesmas e

ainda aos certificados de formacao profissional obtidos.
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Ainda no que toca ao armazenamento e organiza¢do do conhecimento, o grupo Crédito
Agricola conta com uma plataforma de apoio onde s&o disponibilizados todos os manuais de
procedimentos acerca dos processos a adotar nas agéncias, independentemente de deterem ou
ndo cariz comercial, servindo assim de suporte aos colaboradores nas eventuais davidas ou
indecisdes que possam surgir no desempenho das suas funcdes. E ainda nesta plataforma
denominada de “Cais”, que se inserem todas as fichas de produto com as caracteristicas e
detalhes dos produtos e servigos bancarios em comercializa¢do, bem como guibes de apoio a
venda que contribuem para um melhor entendimento do colaborador no momento do contacto
com o cliente, potencializando que a venda seja efetivada ou alavancada.

A partilha do conhecimento tal como referido anteriormente por inimeros autores, é
parte integrante e de grande relevancia no que toca a gestdo do conhecimento, sendo da
incumbéncia da organizacdo fomentar o incentivo a partilha entre os membros intervenientes,
contribuindo para a aprendizagem dos mesmos e consequente melhoria do desempenho
individual e da organizacéo, através de um processo de criacao de valor.

Esta partilha surge na organizacéo de diversos modos e com uma naturalidade que, sem
que os colaboradores se apercebam efetivamente, a mesma ocorre de um modo espontaneo e
instintivo. A nivel virtual sdo recorrentes os maillings e newsletters periddicos com
atualizacOes, alteracbes e informacOes relevantes ao desempenho dos colaboradores,
permitindo uma constante atualizacdo dos mesmos.

No que respeita a agéncia e a partilha de conhecimento neste local, sdo realizados
debates semanais com vista a discussdo das estratégias adotadas e colocadas em pratica e aos
pontos que podem ser alvo de melhoria de forma a expressar um aperfeicoamento na prestacao
dos colaboradores em questdo. Sdo nestes momentos de partilha com menor numero de
intervenientes, que os colaboradores se expressam perante 0s restantes a respeito das suas
experiéncias, percecOes e elacbes, dando origem a uma partilha propicia a criacdo de novo
conhecimento e expressdo do mesmo.

Semanalmente, e com o propdsito de proceder a partilha nos debates anteriormente
referidos, os colaboradores elaboram individualmente um plano de a¢do com a identificacdo
dos pontos fortes e fracos observados, dificuldades sentidas, sugestdes de melhoria e acdes e
correcdes a implementar no periodo semanal seguinte.

Ao nivel da CCAM e independentemente da area em que se inserem os colaboradores,
sdo concretizadas reunides com uma periodicidade mensal em que sé&o convocados todos 0s

membros executantes da organiza¢do com vista ao debate do desempenho global dos mesmos.
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Nestas reunides mensais de partilha, para além de serem apresentados dados mensuraveis
acerca dos resultados obtidos até entdo, é incentivado pelos oradores a que se reflita uma
participacdo por parte dos colaboradores no que toca ao decorrer do més anterior, bem como
as dificuldades identificadas e pontos de melhoria a praticar. Estes momentos tém como
intencdo ndo apenas debater os resultados obtidos e aqueles que a organizagdo projeta obter,
mas tem também como finalidade a partilha das percecdes de cada elemento e troca de
impressdes acerca dos mais diversos temas, propiciando a que seja fomentada em sintese, uma
partilha geral do conhecimento técito e explicito entre todos os membros da equipa.

Além das praticas anteriormente referidas, os colaboradores da CCAM contam ainda
com uma plataforma digital que lhes permite constantemente o esclarecimento de ddvidas
afetas a qualquer tema da atividade da organizacdo. O centro de colaboracdo “Teams” € uma
ferramenta de utilizacdo diaria e constante por parte dos colaboradores, pois é através da mesma
e alinhada com o a plataforma de aplicacdes web Microsoft Sharepoint, que os colaboradores
realizam a sua gestdo documental num local onde lhes seja possivel um acesso imediato aos
conteudos independentemente da localizacdo de onde estdo a desenvolver as suas funcdes. A
utilizacdo deste portal corporativo torna-se ainda mais vantajoso uma vez que, para além de
permitir a gestdo de informacdo, projetos, fluxos de trabalho e equipa, admite que essas
informacdes, arquivos e recursos sejam armazenadas e compartilhadas numa nuvem em que
todos os colaboradores tenham acesso livre, permitindo um facilitado acesso a informacao
momentanea.

Para uma correta e vantajosa utilizacdo destas ferramentas e uma adaptacao por parte
dos seus utilizadores que por vezes se podem demonstrar reticentes a mudanca, sdo realizadas
com alguma periodicidade conferéncias online acerca da utilizacdo pratica destas aplicacfes
para que delas sejam extraidos os melhores proveitos respeitantes as suas caracteristicas de

utilizacao.

3.3. Desempenho da organizacéo e influenciadores da sua performance

Apurar os indicadores de desempenho para cada um dos objetivos estratégicos da
organizacdo, representa aqueles que melhor transmitem a estratégia da mesma, sendo por isso
necessario a sua adaptacdo em concordancia com a realidade em que a organizagdo se insere
bem como as atividades por ela desenvolvidas. Estes indicadores ndo tendo apenas como

proposito a medicdo, mas também um acompanhamento do sucesso da organizacao, deve ser
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definida a priori a periodicidade da sua monotorizacdo para que possa ser antecipado e evitado
0 desvio das metas estabelecidas em cumprimento dos objetivos.

A escolha dos indicadores define-se conforme a perspetiva do BSC, sendo que de
seguida 0os mesmos sdo associados as perspetivas em que se inserem, de acordo com a visdo da
CCAM e seus objetivos estratégicos que devem ser fundamentados em metas ambiciosas mas

realistas, de modo que estas ndo sejam desajustadas a realidade da organizacao (Tabela 5.).

Tabela 5.

Indicadores de desempenho da CCAM de Azambuja
Perspetivas Indicadores
Perspetiva Financeira - Liquidez

- Rendibilidade do ativo
- Total de ativos
- Capital Proprio

Perspetiva dos Clientes -Evolugdo da carteira de clientes
particulares

-Evolucdo da carteira de clientes
empresa/ENI

- Evolucéo do segmento jovem

- Novos socios admitidos

Perspetiva dos Processos Internos - Récio de eficiéncia

- Racio de Produtividade

Perspetiva de  Aprendizagem e | - Custo com formacéo de pessoal

desenvolvimento - Taxa de crescimento salarial

Admitindo as relacBes de causa efeito e 0 modo de como cada perspetiva impacta as
restantes e contribui para o resultado final, nesta investigacdo optou-se por destacar e analisar
as perspetivas dos processos internos e de aprendizagem e desenvolvimento organizacional,
onde a prevalecem as convicgdes dos colaboradores e presidente da organizagdo, permitindo-

nos analisar diversas relacdes capazes de influenciar as demais perspetivas deste modelo.
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4. METODOLOGIA
Neste capitulo apresenta-se o processo de investigacdo do presente estudo, descrevendo
e contextualizando a abordagem metodoldgica selecionada, bem como a selecdo do universo,

as técnicas de recolha de dados e os procedimentos adotados.

4.1. Questdes de pesquisa e objetivos gerais

O presente estudo tem como objetivo a analise de uma tematica atual, que se destina a
compreender o impacto da gestdo do conhecimento no desempenho da Caixa de Crédito
Agricola Matuo (CCAM) de Azambuja.

Tendo por base a revisdo de literatura, pretende-se com esta investigacdo responder a
questdo de pesquisa “De que forma a gestdo do conhecimento influencia o desempenho da
CCAM de Azambuja?”.

Face as maltiplas abordagens na reviséo de literatura anteriormente estudada, o presente
estudo, compreende 0s seguintes objetivos especificos:

- Analisar os colaboradores nomeadamente em relacdo a idade, género, nivel de
escolaridade, antiguidade na instituicdo e departamento em que exercem fungdes;

- Analisar a percecdo dos colaboradores face as praticas de gestdo do
conhecimento aplicadas na CCAM,;

- Compreender a visdo do conselho de administracdo da CCAM de Azambuja
quanto a implementacdo das préaticas de gestdo do conhecimento e ao comprometimento dos
colaboradores para com as mesmas;

- Aferir a relacdo entre o intuito da implementacdo das praticas de gestdo do

conhecimento e o impacto das mesmas no desempenho dos colaboradores.

4.2. Modelo de investigacao e hipoteses

Com base nos modelos revistos na literatura e no que diz respeito a gestdo do
conhecimento, a presente investigacdo tem por base as perspetivas contempladas no modelo
BSC sendo que a tematica da gestdo do conhecimento consubstancia-se nas matérias da cria¢do
do conhecimento, armazenamento do conhecimento, partilha do conhecimento utilizacdo do
conhecimento e desempenho.

Tendo em conta 0s objetivos da investigacdo, apresentam-se as seguintes hipdteses:
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H1. Os colaboradores percecionam que o conhecimento que Ihes é disponibilizado pela
CCAM, potencia o desempenho das suas funcoes;

H2. A valorizagéo da disponibilizagdo dos materiais de estudo nas plataformas online
por parte dos colaboradores, potencia a utilizagdo das mesmas;

H3. A partilha entre colegas, gera nos colaboradores a percecdo de um melhor
desempenho profissional;

H4. A avaliacdo dos colaboradores potencia a utilizagdo dos seus conhecimentos.

4.3. Procedimento

- Tipo de estudo e de recolha de dados

Com o intuito de responder a questdo de investigacdo formulada no presente estudo,
tornou-se necessario optar por uma metodologia que favorecesse a compreensdao de um
processo do quotidiano permitindo assim a aquisicéo de conclusfes no que concerne ao objeto
de estudo.

Oferecendo uma melhor percecdo da realidade, o estudo de caso, definido como um
estudo intenso e abrangente de dados que possibilita obter conclusbes acerca do objeto de
estudo (Gil, 2002), é cada vez mais utilizado devido a sua amplitude, podendo aplicar-se tanto
a unidades particulares, como a grupos, sejam eles organizacdes ou comunidades (Serrano,
2004).

Este método, favoravel a investigacbes cujo objeto de estudo concerne a um
acontecimento no seu contexto natural, revela-se adequado nédo apenas a técnicas de recolha de
informacdo de caracter qualitativo, mas também a técnicas de recolha de dados quantitativos,
embora que parte significativa da literatura manifeste uma maior propensao a considerar este
método como inerente do estudo qualitativo (Clarke t al., 2008).

Deste modo, e devido a origem exploratoria do estudo bem como a sua aplica¢do na
realidade, o estudo de caso foi 0 método de investigacdo selecionado para dar continuidade a
presente dissertacdo, sendo que como caracteristicas deste método, foram postas em prética
duas técnicas distintas, sendo elas a aplicacdo de inquéritos por questionario a uma amostra de
30 colaboradores e a realizacdo de uma entrevista semiestruturada de cariz exploratorio ao

presidente do conselho de administracdo da CCAM em estudo.
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- Inquérito por questionério

Os questionérios, fundamentais a este estudo, foram concebidos e aplicados com o
intuito de realizar um levantamento acerca das praticas de gestdo do conhecimento
implementadas na CCAM e da percecdo dos colaboradores face as mesmas. Nesse sentido, foi
realizado um inquérito por questionario de autorrelato aos 30 colaboradores da organizacao.
Este elaborado, a luz do enquadramento teérico e das linhas orientadoras da autora Sequeira
(2015), foi adaptado ao tema da gestdo do conhecimento e as suas dimensdes, permitindo aferir
as percecdes dos colaboradores face aos tOpicos da criacdo, armazenamento, partilha,
transferéncia e utilizacdo do conhecimento bem como a espetos relacionados com a avaliacdo
do desempenho e dos resultados. O questionario foi organizado em cinco partes, constituidas
por blocos de afirmagdes, sendo solicitado aos inquiridos que indicassem o seu nivel de
concordancia atraves de uma escala tipo Likert de cinco niveis.

O questionario foi aplicado via e-mail, recorrendo a plataforma digital Google Forms,
que permitiu obter as respostas de toda a populagdo em estudo, independentemente do

departamento ou agéncia em que exercem as suas fungoes.

- Entrevista exploratdria

Com o intuito de dar suporte aos resultados obtidos com a aplicacdo dos questionarios
e de modo a permitir compreender a relacdo entre as estratégias adotadas e colocadas em préatica
pelo conselho de administracdo e também a percecdo dos colaboradores face as mesmas, foi
realizada uma entrevista ao presidente do conselho de administracdo da CCAM de Azambuija,
com vista a obtencdo de aspetos alvos de analise, no que toca ao tépico da gestdo do
conhecimento e a forma como o mesmo € trabalhado e implementado no meio laboral em que
se insere e preside. Neste sentido, foi elaborada uma entrevista seguindo as mesmas linhas
orientadoras dos topicos constantes no questionario, sendo que as questdes foram colocadas
numa perspetiva de obter um entendimento acerca dos resultados desejados com a
implementacao das praticas de gestdo do conhecimento, permitindo deste modo a realizacdo
de um confronto entre aquele que seria o0 objetivo do conselho de administracdo com a
realizacdo de determinadas praticas e o0 entendimento e percecdo que as mesmas
proporcionaram junto dos colaboradores.

As questdes foram aplicadas de uma forma exploratéria com o intuito de obter o

méximo de informagdes possiveis, nomeadamente, informacao relativa a cada prética, do
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objetivo definido para com a implementagdo da mesma e da conviccdo do conselho de
administracdo para com a sua recetividade por parte dos colaboradores.

4.4. Amostra

A amostra deste estudo é composta pela totalidade dos colaboradores da CCAM de
Azambuja que ndo desempenham funcées no conselho de administracdo da mesma.

Deste modo, e com o objetivo de evitar qualquer enviesamento nas respostas, foi
aplicado o questionario aos 30 colaboradores, independentemente do seu género, idade, nivel

de escolaridade, funcdo desempenhada e antiguidade na organizacao.

4.5. Tratamento da informacao

Com destino a analise dos dados do presente estudo, o programa Statistical Package
for Social Sciences (SPSS), na versdo 21 foi o software utilizando para tal os seguintes
procedimentos estatisticos:

- Estatistica descritiva;

- Anélise de consisténcia interna de escalas;

- Anélise fatorial;

- Analise correlacional.

4.6. Procedimentos estatisticos utilizados

- Estatistica descritiva

Ao nivel da estatistica descritiva, que tem como objetivo resumir, sintetizar e
representar a informacéo relevante de um conjunto de dados através da construcao de tabelas,
gréficos ou calculos (Maréco, 2021), procedeu-se ao tratamento dos dados obtidos através do
inquérito e com recurso ao software o SPSS 21 onde os mesmos foram inseridos e codificados

com vista ao seu posterior tratamento estatistico.

- Analise de consisténcia interna

Entre os diversos métodos que analisam o grau de consisténcia de uma medida, o Alpha
de Cronbach destaca-se nas ciéncias sociais para verificacdo da consisténcia interna e validade
de escalas, sendo este 0 método onde recai a confianca da maioria dos investigadores (Mardco,
2021).
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De acordo com Pestana e Gageiro (2014), o modelo para a anélise da consisténcia
interna dos fatores ap6s categorizacdo das varidveis, devera apresentar valores positivos entre
0 e 1, representando uma consisténcia interna muito boa quando superior a 0,90, boa quando
apresenta valores entre 0,80 e 0,90, razodvel quando se compreende entre 0,70 e 0,80, fraca
quando o alpha toma valores contidos entre 0,60 e 0,70, e inadmissivel quando o mesmo é
inferior a 0,60.

- Anélise Fatorial

Com fim a analise de um total de variaveis, Hair e colaboradores (2009), defende a
andlise fatorial exploratéria como sendo o tipo de analise que viabiliza a verificacdo de um
conjunto de variaveis, corroborando se as mesmas sdo passiveis ou ndo de ser agrupadas e a
sua correlacéo.

Para verificar a existéncia de multicolineariedades entre as variaveis de input, realizou-
se a analise da matriz de correlacOes atraves da estatistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que
nos permite a obtencdo de valores capazes de verificar a correlacdo existente entre os itens
integrantes neste processo de analise fatorial (Mardco, 2021). Atingindo valores
compreendidos entre zero e um, quanto mais elevado for o valor de KMO, maior a correlacao
existente entre as varidveis, logo mais consistentes, admitindo uma maior adequacdo a

realizacdo da andlise fatorial. Os valores de KMO podem ser classificados da seguinte forma:

Tabela 6.
Classificagdo de valores de KMO
Valor de KMO Classificacao
10,9;1,0] Excelente
10,8;0,9] Boa
10,7;0,8] Média
10,6;0,7] Mediocre
10,5;0,6] Mau, mas ainda aceitavel
<0,5 Inaceitavel

Nota. Dados retirados da obra “Andlise estatistica com o SPSS Statistics” (Mar6co, 2021).
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- Coeficiente de correlacdo de Pearson

O coeficiente de correlagéo de Pearson permite medir o grau de associagédo entre duas
varidveis quantitativas, pressupondo que a sua relacdo € linear. Este tipo de anélise de
correlacdo, permite aferir o modo de como duas varidveis variam em conjunto pela sua
intensidade e dire¢do (Maro6co, 2021).

O coeficiente de correlagdo de Pearson (r), pode variar entre os valores -1 e 1, sendo
que os valores de negativos significam uma correlacdo onde as variaveis variam inversamente
entre si, e os valores positivas significam uma correlacdo em que as variaveis variam
diretamente. Assim, quanto mais proximo o valor estiver de 1, mais forte é a associacdo entre
as variaveis, reforcando que, se r = 0 as varidveis ndo dependem linearmente uma da outra ndo
existindo qualquer associacao entre as mesmas.

Podemos considerar a existéncia de uma forte correlagéo linear positiva quando r > 0,8
e de uma forte correlacéo linear negativa quando r <-0,8, sendo que se r foriguala 1 ou a -1,
a relacdo linear sera perfeita, variando nos respetivos sentidos (Maréco, 2021).

o Se r estiver proximo de zero, entdo as variaveis serdo pouco correlacionadas
linearmente;

o Se r for positivo, a relacdo linear é positiva (X e y variam no mesmo sentido);

o Se r for negativo, a relacdo linear € negativa (x e y variam em sentido oposto).

Para Cohen (1988), as correlacdes podem ser avaliadas quanto ao seu efeito conforme
0 seu valor de r. Quando r atinge valores entre 0,1 e 0,3, considera-se a existéncia de uma
correlacdo de efeito pequeno, por sua vez, quando r é superior a 0,3, mas inferior a 0,5, a
correlacdo € considerada de efeito médio, ja quando o valor de r atinge valores iguais ou

superiores a 0,5, 0 autor considera a correlacdo como de efeito grande.
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5. ANALISE DE RESULTADOS
Neste capitulo, e tendo por base a revisao de literatura e as hipoteses de investigacdo
formuladas anteriormente, realiza-se a analise e a discussdo dos resultados obtidos com a

mesma.

5.1. Caracterizacao sociodemografica da amostra

Na aplicacdo dos questionarios, a amostra foi composta por 30 participantes, todos eles
colaboradores da CCAM de Azambuja, dos quais 30% eram participantes do sexo masculino
(n =9) e os restantes 70% do sexo feminino (n = 21), com uma média de idades de 40,0 anos
(DP =12,4). Relativamente as habilitagdes literarias (n° de anos escolares completos) a média
foi de 2,8, encontrando-se esta média entre o nivel do curso técnico-profissional e da
licenciatura (DP = 0,6).

Quanto a questdo que pretendia aferir ha quantos anos os colaboradores trabalhavam
nesta CCAM, obtivemos uma média de 3,2 anos (DP = 0,9).

Da nossa amostra, 63,3% dos colaboradores exercem funcdes no departamento
comercial, 23,3% no departamento de analise de risco e 13,3% no departamento de suporte,
sendo que 43,3% dos colaboradores ja exerceram fun¢Ges num departamento diferente daquele

em que se encontram no momento da colocacao dos questionarios.

5.2. Analise da consisténcia interna

Uma vez inquiridos diversos individuos com opinides préprias e distintas, torna-se
crucial a realizacdo da andlise de consisténcia interna, sendo esta capaz de medir a proporc¢éo
da variabilidade nas respostas dos inquiridos, podendo esta ser avaliada pelo Alpha de
Cronbach.

O Alpha de Cronbach ¢ o indice que mede a consisténcia interna de respostas a um
conjunto de variaveis correlacionadas entre si e que, aplicado ao questionario geral, apresentou
uma fiabilidade considerada muito boa, uma vez que o Alpha de Cronbach apresentou o valor
de 0,983. Assim, podemos considerar que o instrumento em estudo apresenta boa consisténcia
interna, permitindo-nos analisar cada um dos seus componentes.

Ainda nesta andlise, foi possivel obter a correlacdo entre itens. Esta, analisa em que
medida as pontuacGes de um item estdo relacionadas com as dos restantes itens e deve

apresentar um valor médio entre 0,20 e 0,40 (DeVellis, 2011). Neste caso, 0 valor médio de
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correlagéo entre itens obtido foi de 0,345, 0 que nos permite afirmar, com base na literatura,
que existe uma correlacdo viavel entre os itens que compde o instrumento.

Uma vez avaliada a consisténcia interna do questionario geral e de modo a validarmos
a consisténcia dos varios grupos que o compdes, realizou-se esta mesma analise a cada um

deles, originando nos seguintes resultados.

Tabela 7.
Estatistica de consisténcia interna de grupos

Grupos N° Itens  Alpha de Correlagéo item-
Cronbach  total

Criagdo do conhecimento 7 0,913 0,668-0,840
Armazenamento do conhecimento 8 0,764 0,129-0,763
Partilha do conhecimento 10 0,896 0,369-0,779
Utilizacdo do conhecimento 3 0,749 0,527-0,614
Avaliacdo de desempenho e resultados 3 0,280 0,05-0,564

ApOs avaliada a consisténcia interna dos cinco grupos que compde 0 instrumento
considerado neste estudo, podemos afirmar que, a excecdo do grupo de avaliacdo de
desempenho e resultados, todos os outros grupos apresentam o valor de Alpha de Cronbach
superior a 0,60, pelo que se encontram validados quanto a sua consisténcia interna.

Quanto aos valores de correlacédo item-total, estes tendem a medir a correlacdo entre o
item e o total da escala excluindo o mesmo, isto €, € desejavel que o valor dessa correlacao seja
alto, indicando uma maior associacdo entre o item e o construto medido pelos restantes,
devendo o mesmo ser superior a 0,50.

Ap0ds a analise, podemos constatar a possibilidade de existéncia de itens problematicos
que atingem os valores minimos de correlacdo item-total nos grupos de armazenamento do

conhecimento, partilha do conhecimento e avaliacdo de desempenho e resultados.

5.3. Analise fatorial exploratdria

Com o intuito de descortinar e analisar um conjunto de varidveis e as correlacdes
observadas entre as mesmas, utiliza-se a analise fatorial, uma técnica de andlise exploratoria
de dados.
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O método mais utilizado que compara as correlagbes, como ja referido, € o metodo
KMO, que varia numa escala de zero a um e que neste estudo, KMO=0,819. Assim, ao analisar
a medida de adequacdo da amostra, podemos afirmar que a qualidade dos dados é boa para a

realizacdo de analise fatorial uma vez que o valor de KMO se posiciona entre 0,80 e 0,90.

- Relacédo entre a criagio de conhecimento e o desempenho

A andlise apresentada neste ponto pretende compreender a relagdo que se estabelece
entre a criacdo do conhecimento e o desempenho dos colaboradores sujeitos & mesma.

No que toca a estas duas variaveis e tendo em consideragéo o instrumento utilizado e
as suas componentes, podemos analisar esta relacdo de correlacdo segundo a percecdo dos
colaboradores através das questdes oito ,10 e 11 que integram o grupo Il do questionario,
classificado como “criagdo do conhecimento”.

E a partir destas questdes que poderemos analisar a relacio entre as duas variaveis tendo
em conta aquilo que € percecionado pelos colaboradores inclusos no estudo, permitindo-nos
corroborar ou refutar a H1.

Selecionadas as trés questfes e analisadas as respetivas respostas atribuidas pelos

colaboradores, obtivemos a seguinte tabela de frequéncias.

Tabela 8.
Tabela de frequéncias - “Considero que a realizacdo das formagées acerca de produto me

permite um melhor desempenho na comercializag¢do dos mesmos”.

Frequéncia (n) Percentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 1 3,3
Né&o concordo nem discordo 6 20
Concordo 17 56,7
Concordo totalmente 6 20,0
Total 30 100,0
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Tabela 9.
Tabela de frequéncias - “Considero que a realizagdo das formacOes acerca de politicas e

procedimentos me permite um melhor desempenho das minhas fungoes”.

Frequéncia (n) Percentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 3 10,0
Né&o concordo nem discordo 6 20,0
Concordo 15 50,0
Concordo totalmente 6 20,0
Total 30 100,0

Tabela 10.
Tabela de frequéncias - “As a¢des de formagdo sobre a utilizagdo da plataforma Microsoft

Teams facilitam o desempenho das minhas tarefas diarias”.

Frequéncia (n) Percentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 4 13,3
Né&o concordo nem discordo 8 26,7
Concordo 15 50,0
Concordo totalmente 3 10,0
Total 30 100,0

Ap0s encontradas as percentagens dos colaboradores que concordam com esta relacao
em cada uma das nossas variaveis, podemos realizar a média das mesmas, concluindo a
proporcao de colaboradores que demonstra concordancia na relacdo entre a criacdo de

conhecimento e o desempenho das suas funcdes.
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Gréfico 1.
Concordancia em percentagem da relacdo positiva entre a Criagdo do conhecimento e o
desempenho das fungdes.
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Apuradas as percentagens de concordancia com as afirmacées, podemos concluir que,
74,46% dos inquiridos concorda ou concorda totalmente com as afirmacdes que relacionam as
duas varidveis em estudo na H1. Isto é, 74,46% dos colaboradores perceciona que o
conhecimento disponibilizado pela CCAM influencia e potencia o desempenho da sua funcéo

na organizacéo, logo, a hipdtese 1 em estudo é corroborada.

- Relacdo entre a valorizacdo da existéncia das plataformas online e a sua
utilizacéo

No que toca ao armazenamento do conhecimento, e sendo uma das politicas de gestédo
do conhecimento existentes na CCAM, a disponibilizacdo de plataformas online que permitem
aos colaboradores um acesso remoto e instantdneo aos materiais de estudo, manuais de
procedimentos e todas as informacdes relativas a politicas e procedimentos, é necessario
averiguar se, a valorizacdo da existéncia dessas mesmas plataformas potencia a utilizacdo das
mesmas, isto &, se os colaboradores que valorizam a disponibilizacdo imediata das ferramentas
as utilizam efetivamente.

Para aferir sobre a H2 que relaciona a valorizacdo da disponibilizacdo dos materiais de

estudo nas plataformas online com a sua utilizacdo, recorreu-se a correlagdo linear simples,
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tendo sido calculada a correlacdo de Pearson entre a valorizagdo da disponibilizacdo das
plataformas online e a utilizagdo dessas mesmas plataformas, passando estas a ser as duas
variaveis em estudo nesta fase.

Quando realizada a correlagdo entre as duas varidveis identificadas (Tabela 11.), foi
obtida uma correlacdo linear positiva significativa (r = 0.709; p<0.05) entre a valorizacdo da
disponibilizagdo das plataformas online e a utilizagdo das mesmas.

A andlise efetuada e a sua relacdo estatisticamente significativa, permite-nos afirmar
que quanto maior a valorizacdo da disponibilizacdo das plataformas e realizacdo dessa prética
de gestdo do conhecimento, maior é a sua utilizacdo. Contrariamente, e de um modo pouco
expressivo, os individuos que afirmam realizar uma pouca utilizacdo das mesmas, valorizam

na mesma medida esta préatica de gestdo do conhecimento.

Tabela 11.
Correlacgao entre a valorizacéo e a utilizacao das plataformas de armazenamento online.
Valorizagao Utilizacao
Valorizacdo  Correlagéo de Pearson 1 0,709**
Significancia 0,000
N 30 30
Utilizacao Correlacédo de Pearson 0,709** 1
Significancia 0,000
N 30 30

Nota.**A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

- O impacto da partilha entre colaboradores e o seu desempenho

No que toca a partilha do conhecimento, como uma das fases que integram a gestéo do
conhecimento no seio de uma organizacao, foi importante neste estudo, analisar o impacto no
desempenho dos colaboradores no que diz respeito a execucdo das suas funcdes. Para tal,
procedeu-se a correlacdo de Pearson que nos permitiu apurar a relagcdo entre a partilha e o
desempenho, através da andlise aos itens integrados no instrumento, referentes a partilha entre
colaboradores, seja ela realizada nas reuniGes mensais, debates de agéncia ou de forma
espontanea com os itens que manifestam o desempenho dos colaboradores face a esta partilha.

Para esta analise foram utilizadas as variaveis codificadas como:
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P5 - Nas reunifes de partilha mensais, expresso a minha opinido e sinto que a mesma é
bem recebida por parte dos meus colegas e chefias;

P8 - Entre colegas, troca-se de forma espontanea conhecimentos sobre a forma como
se realiza o trabalho e como se resolvem problemas;

P9 - Tenho conhecimento de experiéncias de trabalho n&o apenas de colegas da agéncia,
mas também de colegas das restantes agéncias;

P10 - Considero que a partilha de conhecimento de outros colegas para comigo ja me
permitiu melhorar o meu desempenho.

Quando analisada a correlacdo entre as variaveis acima mencionadas de partilha de
conhecimento (P5, P8 e P9) com o desempenho (P10), embora todas as relacbes de
demonstrassem positivas, apenas foi obtida uma correlacéo linear positiva significativa entre

estas duas mateérias (r = 0.436; p <0.05), conforme Tabela 12.

Tabela 12.
Correlacgao entre a partilha do conhecimento e o desempenho dos colaboradores.
P5. P8. P9. P10.
P5. Correlacdo de Pearson 1 0,573** 0,442* 0,205
Significancia 0,001 0,014 0,277
N 30 30 30 30
P8. Correlacdo de Pearson  0,573** 1 0,799* 0,436*
Significancia 0,001 0,000 0,016
N 30 30 30 30
P9. Correlacdo de Pearson  0,442* 0,799** 1 0,298
Significancia 0,014 0,000 0,110
N 30 30 30 30
P10. | Correlacdo de Pearson 0,205 0,436* 0,298 1
Significancia 0,277 0,016 0,110
N 30 30 30 30

Nota. **A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

* A correlacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
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Apos estabelecida a correlacdo entre a partilha do conhecimento e o desempenho dos
colaboradores, foi realizada a analise das frequéncias dos itens do instrumento que, por si s0,
relacionam a partilha do conhecimento com o desempenho dos individuos.

S4&o estes:

P3 — A realizacdo dos debates semanais na agéncia onde me encontro permite um melhor
foco de equipa nos objetivos propostos;

P4 — Sinto que debater ideias ou perspetivas com 0s meus colegas de agéncia permite um
melhor entendimento ou compreensdo em relagdo aos temas abordados;

P7 — Considero que as reunides gerais de colaboradores permitem conceber novas ideias

e estratégias em prol dos objetivos propostos.

Tabela 13.
Tabela de frequéncias - “4 realizagdo dos debates semanais na agéncia onde me encontro

permite um melhor foco de equipa nos objetivos propostos”.

Frequéncia Percentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 2 6,7
Né&o concordo nem discordo 11 36,7
Concordo 14 46,7
Concordo totalmente 3 10,0
Total 30 100,0

Tabela 14.
Tabela de frequéncias - “Sinto que debater ideias ou perspetivas com os meus colegas de

agéncia permite um melhor entendimento ou compreensdo em relagdo aos temas abordados”.

Frequéncia Percentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 0 0,0
Né&o concordo nem discordo 12 40,0
Concordo 13 43,3
Concordo totalmente 5 16,7
Total 30 100,0
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Tabela 15.
Tabela de frequéncias — “Considero que as reunides gerais de colaboradores permitem

conceber novas ideias e estratégias em prol dos objetivos proposto”.

Frequéncia Percentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 16,7
Né&o concordo nem discordo 10 33,3
Concordo 12 40,0
Concordo totalmente 3 10,0
Total 30 100,0

Ap0s calculadas as percentagens dos colaboradores que concordam, discordam ou tém
uma posicdo neutra, relativamente a cada uma das variaveis acima mencionadas, foi realizada
a média das mesmas, revelando-se a fracdo de individuos inquiridos que acreditam na
existéncia de uma relacdo entre a partilha do conhecimento entre colaboradores e o

desempenho dos mesmos.

Grafico 2.

Concordancia em percentagem da relacdo positiva entre a partilha do conhecimento e o

desempenho dos colaboradores.
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Encontradas as percentagens de concordancia com as afirmacfes que admitem a
existéncia de uma relacdo positiva entre a partilha do conhecimento e o desempenho dos

colaboradores, verificamos que 55,56% dos inquiridos concorda ou concorda totalmente com
54



O Impacto da Gestéo do Conhecimento no Desempenho Organizacional:
Estudo de caso na CCAM de Azambuja

as afirmacdes, pelo que a hipdtese 3 da presente investigacdo € corroborada tendo por base a

percec¢do dos inquiridos.

- Relacédo entre a avaliacdo dos colaboradores e a utilizacdo do conhecimento

Sendo a utilizagdo do conhecimento e a avaliacdo de desempenho parte integrante de
uma completa gestdo do conhecimento, foram também estas alvo de analise face a percecéo
dos colaboradores no presente estudo. Assim, e com o intuito de corroborar ou refutar a
hip6tese 4 da investigacdo, procedeu-se a analise das varidveis destes dois grupos de modo a
aferir o impacto que a avaliagdo dos colaboradores exerce sobre a devida utilizagdo do
conhecimento adquirido pelos mesmos.

Concebidas as duas novas variaveis respeitantes a utilizacdo de conhecimento e a
avaliacdo de desempenho dos colaboradores, em que cada uma delas integrava 3 itens alvos de
inquérito, realizou-se a andlise da correlacdo linear de um modo geral destes dois grupos

apresentada na Tabela 16.

Tabela 16.
Correlacdo entre a Utilizacdo do conhecimento e a Avaliacdo de desempenho dos

colaboradores.

Utilizacéo do Awvaliacao de
Conhecimento Desempenho
Utilizacdo do Correlacdo de Pearson 1 0,522*
Conhecimento Significancia 0,003
N 30 30
Avaliacdo de Correlacdo de Pearson 0,522* 1
Desempenho  Significancia 0,003
N 30 30

Nota. **A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Podemos verificar que a correlacdo linear é positivamente significativa (r = 0.522 ;
p<0.05), existindo uma relacdo estatisticamente significativa entre estas duas variaveis, o que
nos leva a constatar que, o facto dos colaboradores estarem sujeitos a uma avaliacdo periodica

do seu desempenho potencia a que os mesmos revelem uma maior devogdo na correta
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utilizacdo do conhecimento que detém, de modo a que dizimar a execucao de eventuais falhas
que possam promover negativamente esta avaliagdo individual, isto €, o facto dos individuos
serem avaliados quanto ao seu desempenho na organizacdo potencia a que 0s mesmos utilizem
0s seus conhecimentos de um modo mais eficaz, corroborando a ultima hipotese desta

investigacao.

5.4. Entrevista ao Presidente do Conselho de Administracdo da CCAM de Azambuja
No seguimento desta investigacdo, que contou com a aplicagdo de um questionario aos
colaboradores para aferir as suas percecdes face as praticas de gestdo do conhecimento
implementadas na organizacdo, tornou-se relevante entender a perspetiva de quem as
implementou, relativamente ao efeito que era esperado com a implementacdo das mesmas.
Deste modo foi realizada uma entrevista exploratoria ao presidente do conselho de
administracao desta CCAM que, seguindo as linhas orientadoras do questionario aplicado aos

colaboradores, resultou nas questdes identificadas na Tabela 17.

Tabela 17.

Questdes presentes na entrevista realizada ao Presidente do Conselho de Administracao.

Questoes

Criacéo do Na CCAM existem esforcos e investimento em formacdo e

conhecimento desenvolvimento dos colaboradores, para além da formacéo obrigatoria?

Considera que a formacéo disponibilizada é suficiente para uma melhoria

constante do seu desempenho?

Armazenamento  Considera que os colaboradores sabem onde encontrar a informacao
do conhecimento  necessaria quando necessitam de algum esclarecimento ou a quem devem

recorrer para a solicitar?

Na CCAM existe preocupacdo em ndo se perder conhecimento devido a

saida de colaboradores? Se sim, de que modo atuam nesse sentido?

Partilha do Nesta organizacdo existem incentivos para a socializacdo entre
conhecimento colaboradores mesmo quando desempenham as suas fungdes diariamente

em agéncias distintas? Quais as praticas implementadas?
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Verifica que hd uma partilha espontanea entre os colaboradores acerca das
experiéncias adquiridas? Se sim, de que forma. Se n&o, qual acredita ser

0 motivo para que nédo exista partilha?

Verifica que as reunides de partilha facilitam a partilha espontanea entre
os colaboradores acerca das experiéncias adquiridas? Ou pelo contrario,

os colaboradores retraem-se na intervencéo?

Utilizacdo do O trabalho em equipa é incentivado? Se sim, de que forma?

conhecimento Considera que, na generalidade, os colaboradores sdo autonomos na

resolucdo de problemas? De que forma é estimulada essa capacidade?

E estimulado na CCAM o contributo dos colaboradores para a tomada de

decisdo? Se sim, de que modo?

Avaliacdo de Considera que 0 modo em como os colaboradores sédo avaliados Ihes
desempenho e proporcionam estimulos de incentivo, ou pelo contrario, 0s tornam mais

resultados vulneraveis?

Ap0ds divulgada individualmente a avaliacdo de cada colaborador, é-lhes
prestado algum esclarecimento sobre o0s seus resultados bem como

apresentadas sugestes de melhoria?

No seguimento das questdes que compdem este instrumento de recolha de informacéo,
foi efetuada uma analise qualitativa as respostas dadas pelo presidente do conselho de
administracao.

No ambito da fase da criacdo do conhecimento, foi referido que embora seja politica da
organizacdo o incentivo a realizacdo de formacdes adicionais, 0 mesmo considera que estas se
revelam em determinado momento insuficientes face as constantes alteracbes normativas
implementadas pelo Banco de Portugal, contudo, refere um esforco adicional da organizagédo
para proporcionar formacdes adicionais aos seus colaboradores, ndo sé direcionadas para a
funcdo comercial mas também no que toca a analise de risco e conformidade das operacdes.

Decorrida a fase anterior, 0 armazenamento do conhecimento é considerado pelo
entrevistado como uma das fases mais importantes da gestdo do conhecimento na organizacéo.
Sendo uma preocupacdo da CCAM a perda de conhecimento na organizacdo devido a saida de
algum colaborador independentemente do seu departamento. O entrevistado revela também a

existéncia de uma preocupacéo adicional com a utilizacdo das ferramentas informaticas e de
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registo digital que visam precisamente a mitigacdo do risco de perda de informagdo. Este,
aponta como ponto forte, o facto de todos os regulamentos e normativos estarem compilados e
acessiveis a todos os colaboradores no CAIS, no entanto, acredita que a informacéo contida é
extremamente vasta tornando-se um constrangimento na pesquisa da mesma, o que carece de
habituacdo por parte dos colaboradores, sendo esta a Unica forma de ser possivel o
cumprimento das exigéncias legais.

A partilha do conhecimento é, segundo a perce¢do do conselho de administracdo
conforme transmitido pelo seu presidente, um dos maiores focos do mesmo no seguimento da
reestruturacdo ocorrida ao nivel do conselho de administracdo. Este, perceciona a existéncia de
uma grande partilha esponténea entre os colegas das demais agéncias que para além da criacao
de estimulos, favorece a aprendizagem continua e o entendimento do conhecimento tacito a
que cada um dos elementos € sujeito. Ainda assim, admite enquanto dirigente que, ainda que
tenham sido planeadas diversas iniciativas para o ano de 2022 no que toca a realizacdo de
atividades de grupo, as mesmas tiveram pouca aceitacdo por parte dos colaboradores, quer seja
devido a dimensdo da organizagdo, quer a falta de empenho por parte do conselho de
administracao, conforme refere.

Contrariamente a grande partilha espontanea existente entre os individuos, a percecéo
relativamente as reunides de partilha é de retracdo por parte dos colaboradores, acreditando
que a intervencdo em publico se torna um constrangimento para 0S mesmos.

No momento da colocacdo do conhecimento em pratica, o entrevistado afirma que o
colaborador dispde de todos 0os materiais necessarios e apoio das suas chefias para uma correta
utilizacdo do conhecimento, valorizando a autonomia dos mesmos e a sua intervengdo no que
diz respeito a oportunas tomadas de decisdo nas quais 0s mesmos sdo incentivados a participar.

Ainda na matéria da utilizacdo do conhecimento e no que concerne ao trabalho em
equipa, é reconhecido pelo conselho de administracdo que, apesar do trabalho em equipa ser
incentivado pelos administradores e chefias dos departamentos, o sistema de incentivos
implementado pelo SICAM (Sistema Integrado do Crédito Agricola Mdtuo) onde séo
estipulados objetivos individuais e prémios remuneratorios proporcionais ao cumprimento dos
mesmos, provoca algum constrangimento nesta politica, motivando em determinado momento
e em alguns colaboradores, o individualismo que se revela prejudicial na gestdo do
conhecimento na organizagao.

A avaliacdo de desempenho e resultados aos colaboradores, embora de caréter

obrigatdrio, é alvo de discordancia por parte do presidente e restantes membros do conselho de
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administracdo. O modelo de avaliacdo de desempenho implementado pelo SICAM revela-se,
segundo o entrevistado, pouco conveniente na medida em que se apresenta numa vertente
praticamente matematica, isto é, este método de avaliagdo privilegia a producdo dos
colaboradores naquilo que é quantificavel, ndo permitindo que sejam salientados os contributos

ndo quantificaveis, mas muito validos provenientes dos colaboradores alvos de avaliacéo.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo primordial deste estudo passa por analisar e compreender qual o impacto da
gestdo do conhecimento no seio de uma organizagdo perante o desempenho da mesma e dos
seus colaboradores. Neste capitulo sdo comparados e discutidos, a luz da literatura sobre a
sobre a gestdo do conhecimento e o desempenho das organizagdes, 0s principais resultados
obtidos com a aplicacdo dos instrumentos de analise acima identificados.

De acordo com os autores Jennex e Olfman (2005), um modelo de gestdo do
conhecimento deve compreender a criacdo do conhecimento, 0 seu armazenamento, a sua
partilha e a sua aplicacdo. Assim, foram desenvolvidas as quatro hipo6teses analisadas no
presente estudo que compreendem cada uma destas fases.

De forma a analisar os resultados, procedeu-se a analise fatorial que nos permitiu
investigar a relacdo de duas variaveis perante as respostas dos inquiridos as questdes que
admitiam a existéncia de uma relacdo entre a criagdo do conhecimento e 0 desempenho dos
colaboradores.

De acordo com a literatura, foi possivel percecionar que a fase da criacdo do
conhecimento advém maioritariamente da capacidade cognitiva que os individuos possuem e
aquela que lhe ¢é disponibilizada, possibilitando assim a associacdo de informacéo (Bertotti
2018).

Ribeiro e colaboradores (2017) admitem a necessidade de preocupacdo nas
organizacOes perante o desenvolvimento e a evolucdo das matérias, ndo permitindo a sua
estagnacdo, sendo para tal, necessaria a criacao de ferramentas que proporcionem aos membros
da organizacdo a aquisicdo de conhecimento em prol do seu desenvolvimento profissional.
Neste sentido, encontramos uma relacdo positiva entre a literatura alvo de estudo e os
resultados obtidos nesta investigacdo que revelam uma concordancia por parte dos
colaboradores e sua chefia maxima na relacdo entre a criacdo do conhecimento e 0 seu
desempenho.

Percecionamos assim, tal como a maioria dos inquiridos e o presidente da CCAM, que
a disponibilizacdo de mais formacdo de qualidade potencia um melhor desempenho das
funcBes dos colaboradores, que num todo, ira resultar num melhor desempenho global da
organizacdao.

Identificada como um dos pilares que sustenta a gestdo do conhecimento por Neves e
colaboradores (2018), a tecnologia em simultdneo com as pessoas e 0S processos, representam

0s elementos centrais da gestdo do conhecimento.
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Apos analisada a relacdo entre a valorizagdo da disponibilizacdo dos materiais de estudo
nas plataformas online e a sua utilizacdo através da uma correlacdo linear simples, podemos
depreender que, havendo uma correlacdo positiva significativa que traduz que quanto maior a
valorizacdo, maior a utilizagdo dessas plataformas, a existéncia de uma preocupagéo por parte
das organizacgdes quanto ao armazenamento da informacdo facilita a sua disponibilizacdo a
todos os colaboradores, permitindo uma procura e aplicacdo do conhecimento mais eficaz
(Chinem, 2017).

Deste modo, sustentado pela literatura e analisado através da percecdo dos
colaboradores e do presidente da organizacdo, entende-se uma relacdo positiva e relevante
entre 0 armazenamento do conhecimento e o desempenho dos individuos. O facto de terem a
sua disposicao todos os materiais, normativos e manuais permite-lhes um constante acesso aos
mesmos em prol do seu desenvolvimento e bom desempenho das suas tarefas.

No que diz respeito ao impacto da partilha na gestdo do conhecimento, varios estudos
se tém revelado significativos no que respeita a sua aplicacdo como é o caso do modelo SECI,
apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997). O modelo SECI representa o processo continuo
entre a socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo, consistindo no processo de
conjugacdo de possibilidades entre 0 conhecimento explicito e o conhecimento técito. Esta
transformacdo de conhecimento sendo um dos maiores desafios das organizacOes, traduz-se
numa preocupacdo ao nivel da partilha do conhecimento entre os membros que compde uma
organizacdo e gque sdo detentores de conhecimento relevante e crucial ao bom funcionamento
e desenvolvimento da mesma.

Face a percecdo dos colaboradores, aferida pelas questdes identificadas como cruciais
ao estudo desta relacdo, verificou-se uma correlacdo positiva entre a partilha do conhecimento
e o desempenho dos colaboradores. No entanto, apenas foi obtida uma correlacdo positiva
significativa de efeito médio que relaciona o desempenho dos colaboradores com a partilha de
conhecimento de forma espontanea.

Quando analisadas as questdes que relacionavam estas mesmas variaveis, mas tendo
por base a partilha através dos debates ou reunides gerais, foi possivel perceber que, embora se
destaque uma concordancia com as afirmacdes que relacionam a partilha com o desempenho,
36,67% dos inquiridos optou por tomar uma posicao neutra, 0 que pode significar alguma
discordancia por parte dos colaboradores perante este método de partilha. Esta tendéncia vai
de encontro ao que foi afirmado pelo presidente do conselho de administracdo que, tendo em

consideracdo os esforgos para a existéncia desta partilha e a sua importancia, admite a
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existéncia, por parte dos colaboradores, de alguma apreenséo e retracdo no que toca a partilha
de conhecimento e experiéncias nestas reunifes gerais, que contam com a presenca de todos
0s membros da organizagé&o.

As circunstancias acima mencionadas, leva-nos a considerar a possibilidade de que o
facto de a partilha ser realizada de forma esponténea e ndo de um modo mais imposto como
acontece nas reunides gerais, leva a uma maior partilha do conhecimento técito entre os
colaboradores possibilitando o desenvolvimento de um conhecimento organizacional mais
relevante e um desempenho mais favoravel a organizacao.

Esta partilha de conhecimento, segundo Brix (2017), permite que o conhecimento
individual se desenvolva para o conhecimento em grupo e posteriormente para o conhecimento
organizacional, tornando-se um dos fatores mais valiosos na organizacao alavancando a sua
boa prestacdo no mercado em que se inserem e onde a concorréncia se revela cada vez mais
colossal e agressiva.

Em conformidade com esta relagéo téo significativa entre a partilha entre os membros
da organizacdo e 0 conhecimento organizacional, &€ necessario que seja fomentada e
incentivada a comunicacdo e partilha espontanea entre os colaboradores promovendo este
processo que, de acordo com o autor Arias e Ortega (2019), se mostra ser a chave para a gestao
do conhecimento tacito.

Quando falamos em avaliacdo de desempenho, referimo-nos ao conjunto dos resultados
fruto daquela que € uma prestacdo mais ou menos positiva por parte dos colaboradores e
organizacOes. Neste estudo, analisou-se a avaliagdo a que os colaboradores estdo sujeitos
constantemente e ao impacto que esta pode ou ndo provocar na utilizacdo do conhecimento.

Atendendo ao facto que consideramos anteriormente de que um favoravel
armazenamento do conhecimento potencia uma aplicacdo e utilizacdo do conhecimento de
forma mais eficaz, a tomada de decisdo encontra-se assim estimulada por esta variavel que
segundo Vieira (2014), se revela uma fase determinante para uma vantajosa tomada de decisdo
e consequentemente obtencdo de vantagem competitiva através da supressdo de decisbes
menos assertivas.

A participacdo nas tomadas de decisdo é, segundo o entrevistado, incentivada pela
CCAM, estimulando os colaboradores a colocarem em prética o conhecimento adquirido.

Em prol da referida utilizacdo do conhecimento, considerou-se relevante neste estudo

analisar se a mesma era ou ndo influenciada pelo método de avaliagdo de desempenho aplicado
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aos colaboradores e pelo qual estdo sujeitos a uma avaliacdo que influencia a sua remuneragéo
variavel.

Embora ndo seja admitida como o modelo de avaliagdo mais adequado por parte da
lideranca da organizacéo, a analise de correlacéo efetuada entre estas duas varidveis, permitiu-
nos obter uma correlacdo linear positiva forte que afirma uma relacdo estatisticamente
significativa entre as mesmas.

De facto, uma avaliacdo considerada pouco qualitativa em que se prioriza de um modo
essencial os objetivos quantificaveis atingidos, pode revelar-se pouco benéfica a organizacéo
na medida em que poderd instigar o individualismo no que diz respeito & concretizacdo de
objetivos individuais. Contudo, os resultados obtidos na analise efetuada, confirmam a
premissa de que, os factos dos colaboradores estrem sujeitos a essa avaliagdo periddica, os leva
a ter uma maior preocupacdo com a utilizacdo eficaz do conhecimento.

Esta circunstancia leva-nos a ponderar a possibilidade de que o facto da avaliagéo
individual se reproduzir posteriormente na remuneragdo variavel atribuida aos colaboradores
de forma monetéria os leva a querer cometer menos falhas, promovendo deste modo uma maior
dedicacgéo na utilizacdo do conhecimento.

Realizada a analise e a discussdo as hipoteses formuladas, sumariam-se na Tabela 18.,

as decisdes sobre as mesmas:

Tabela 18.

Avaliacao das hipoteses em estudo

H#  Hipdtese Resultado

H1  Os colaboradores percecionam que o conhecimento que lhes é Confirmada

disponibilizado pela CCAM, potencia o desempenho das suas fungoes.

H2 A valorizagdo da disponibilizacdo dos materiais de estudo nas Confirmada
plataformas online por parte dos colaboradores, potencia a utilizacdo das

mesmas.

H3 A partilha entre colegas gera nos colaboradores a percecdo de um Confirmada

melhor desempenho profissional.

H4 A avaliacdo dos colaboradores potencia a devida utilizacdo dos seus Confirmada

conhecimentos.
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A luz do BSC desenvolvido por Norton e colaboradores (2019) e que consiste num
sistema que mede o desempenho das organizac¢Oes segundo a perspetiva financeira, do cliente,
dos processos internos e da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, permitindo néo
sO relatar acontecimentos passados como também perspetivar o desempenho futuro, podemos
retirar algum entendimento no que toca a influéncia da gestdo do conhecimento no desempenho
das organizagoes.

Conforme a anélise deste estudo, que nos permitiu corroborar hipdteses relacionadas
com as fases da gestdo do conhecimento e o desempenho dos colaboradores, as pessoas sao
parte crucial e determinante quando falamos em desempenho das organizacgdes, sendo elas
parceiros da organizacdo em que se inserem e ndo apenas Meros recursos como era entendido
numa gestdo de pessoas obsoleta.

Garantida a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento onde se inserem
indicadores como a satisfacdo dos colaboradores e o tempo de formacdo disponibilizada, €
espectavel que haja uma influéncia positiva na perspetiva dos processos internos que por sua
vez irdo influenciar os indicadores que compde a perspetiva do cliente, como o0 cumprimento
dos prazos, indice de satisfacdo dos clientes, entre outros. Satisfeita também esta perspetiva,
facilmente se verificard uma otimizacdo na perspetiva financeira, quer seja pelo volume de
negocios, quota de mercado ou qualquer outro indicador que influencie os resultados liquidos
da organizacéo.

Assim, e subjacente numa relacdo de causa-efeito, podemos reconhecer a existéncia de
uma relacdo positiva e significativa entre a gestdo do conhecimento, que ira suportar a

perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, e 0 desempenho da organizacdo no seu todo.
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7. CONCLUSOES

Este estudo teve como questdo de partida entender o qual o impacto da gestdo do
conhecimento no desempenho organizacional, tendo por base uma revisdo de literatura
respeitante a estas tematicas tdo presentes e abordadas nos dias de hoje, no meio empresarial.

Na tentativa de entender a relagdo entre as duas variaveis, esta investigacdo centrou-se
na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, pertencente a uma das
quatro perspetivas do BSC desenvolvido por Norton e colaboradores (2019), subjacente numa
relacdo de causa-efeito em que é necessario garantir cada uma das perspetivas para que a
seguinte de verifique, tornando possivel uma analise ao desempenho da organizacdo do
passado, perspetivando o seu desempenho futuro.

ApoOs uma revisdo de literatura assente nas matérias relacionadas com a gestdo do
conhecimento e o desempenho organizacional, realizou-se um estudo de caso a CCAM de
Azambuja, em que a totalidade dos seus colaboradores constituiu a amostra da investigacao
que se seguiu. A recolha de dados junto desse universo, permitiu-nos realizar posteriormente a
analise estatistica dos mesmos que nos possibilitou aferir conclusdes com base na questdo de
partida e objetivos especificos.

Os dados utilizados neste estudo foram recolhidos através de um inquérito por
questionario realizado aos colaboradores da CCAM de Azambuja e através de uma entrevista
exploratdria feita ao presidente dessa mesma organizacdo, que nos permitiu comparar a
perspetiva dos colaboradores face a implementacao de préaticas de gestdo do conhecimento com
a perspetiva do que era espectavel que ocorresse com essa implementacéo por parte da direcao.

Segundo o autor Bertotti (2018), criar conhecimento advém maioritariamente da
capacidade cognitiva que os individuos possuem e daquelas que lhes é disponibilizada. Com
base na literatura foi efetuada uma analise a relacdo de positividade existente entre a criacao
de conhecimento através da realizacdo de formacdes e ao desempenho individual dos
colaboradores que nos permitiu, fundamentado na percecdo dos mesmos, admitir a existéncia
de um impacto bastante positivo entre as duas variaveis em estudo.

As suas respostas e a analise estatistica aplicada, permite-nos concluir que, o bom
desempenho dos individuos é potenciado pela disponibilizacdo de conhecimento cedido pela
CCAM de Azambuja que se realiza através de formacdes nas diversas areas da banca, sejam
elas direcionadas para 0s produtos e sua comercializacdo como também para os procedimentos

e normas de laboracéo.
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No que concerne ao armazenamento do conhecimento, a tecnologia assume-se como
um pilar medular & gestdo do conhecimento (Neves et al, 2018). E com base neste pilar que a
organizacdo em estudo coloca em pratica 0 armazenamento do conhecimento com o intuito de
mitigar o risco de perda de informacdo. Esta dispOe de plataformas online que permitem aos
colaboradores da instituicdo um acesso constante aos materiais de estudo, manuais de normas,
procedimentos e todos os documentos por eles armazenados nessas plataformas.

Contudo, foi necessario entender se esta disponibiliza¢do para além de valorizada pelos
colaboradores, faz destes seus utilizadores, isto €, se o facto de os colaboradores valorizarem
esta pratica de gestdo do conhecimento, faz com que 0s mesmos realizem uma maior utilizacéo
destas plataformas.

Realizada a analise de correlacdo, o coeficiente da correlacdo de Pearson permite-nos
afirmar que quanto mais os colaboradores valorizam a disponibilizacdo das plataformas mais
as utilizam, potenciando assim um resultado positivo naqueles que sdo os objetivos do
armazenamento do conhecimento admitidos pelo presidente desta organizacéo.

A transformacdo de conhecimento traduz-se em um dos maiores desafios das
organizacOes (Nonaka &Takeuchi, 1997) e por isso, sdo colocadas em préatica poe esta CCAM,
diversos habitos que potenciam a partilha do conhecimento entre 0s membros que a constituem,
permitindo uma partilha continua de experiéncias e entendimentos adquiridos.

Analisadas essas préaticas e aferindo a influéncia das mesmas no desempenho dos
colaboradores, foi possivel concluir que, existe efetivamente uma relacdo muito benéfica face
a partilha entre colegas e ao desempenho individual dos mesmos, contudo, a analise de
correlacdo linear positiva apenas se demonstrou significativa quando nos referimos a partilha
de cariz espontéaneo.

Deste modo e de acordo com Arias e Ortega (2019), é essencial huma organizacéo,
fomentar e incentivar a comunicacao e partilha espontanea entre os colaboradores para que a
mesma surta efeitos cada vez mais positivos no seu desempenho e consequentemente, no
desempenho da organizacao.

Garantida a criacdo, armazenamento e a partilha do conhecimento, é necessario analisar
a utilizacdo do mesmo e os fatores que possam potenciar a sua eficacia. Os instrumentos de
pesquisa utilizados nesta investigacdo permitiram a realizacdo de uma andlise estatistica que
nos viabilizou compreender a relacdo entre a utilizacdo do conhecimento e a avaliacdo dos

colaboradores.
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A percecdo dos colaboradores face a sua avaliagdo periddica e a utilizacdo dos
conhecimentos de que sdo detentores, demonstrou-nos a existéncia de uma influencia bastante
favoravel entre as duas variaveis, isto é, o facto de os colaboradores estarem sujeitos a esta
avaliacdo faz com que os mesmos disponham de uma maior dedicacdo a utilizacdo do
conhecimento com o intuito de comedir a realizacdo de falhas que possam influenciar de forma
negativa esta avaliagdo de desempenho que, sendo refletida posteriormente em remuneracéo
monetaria, pode de acordo com a percecdo do presidente do conselho de administracdo da
organizacao, alavancar o individualismo demonstrando-se um obstaculo ao trabalho em equipa
esperado pela organizacdo e seus administradores.

Uma vez analisados os dados de forma a relacionar as variaveis com o intuito de
entender a sua causa efeito, conclui-se que, de um modo global, as praticas de gestdo do
conhecimento aplicadas na CCAM de Azambuja tém implica¢cbes muito positivas ao nivel do
desempenho dos colaboradores que, segundo Norton e colaboradores (2019), potenciando a
perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional, em conjunto com o
cumprimento das demais perspetivas, irdo contribuir para um promissor desempenho desta

organizacdo financeira.

7.1. LimitacGes e estudos futuros

Este estudo apresenta algumas limitacGes que deverdo ser tidas em consideracdo em
investigacOes futuras.

A primeira limitacdo apresenta-se ao nivel da amostra em estudo que, embora seja a
totalidade de colaboradores da organizagdo, pode ser considerada uma amostra insuficiente
para a analise pretendida, podendo ndo demonstrar representatividade.

Outra limitacao que, no meu entender s6 pode tornar relevante quanto a veracidade das
respostas obtidas no questionario, é o facto deste estudo ser realizado também por um membro
operacional da organizacao, isto &, o facto do questionario ter sido desenvolvido e aplicado por
uma colega, pode ter influenciado os restantes inquiridos no momento da resposta ao
questionario provocando algum enviesamento nas mesmas.

Quanto a pesquisas futuras, considera-se importante a possibilidade de replicar o
presente estudo recorrendo a uma amostra de maior dimensdo englobando todas as CCAM
pertencentes a regido oeste, uma vez que é realizada esta distribuicdo geogréafica, podendo ser
interessante a comparagdo entre a implementacao das praticas de gestdo do conhecimento e o

desempenho comercial de cada regiao.
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Para além de uma amostra mais abrangente, consideramos relevante a existéncia de um
estudo futuro que considere, para além das variaveis do nosso estudo, uma anélise mais
profunda ao impacto que a avaliacdo de desempenho individual pode ter na motivacdo dos

colaboradores para partilhar conhecimento.
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ANEXOS
1. INSTRUMENTO DE PESQUISA — QUESTIONARIO
Este questionario insere-se numa investigacao académica no &mbito do Mestrado em Gestdo

de Empresas, tendo como objetivo a recolha de informagéo que permita compreender qual o
impacto da gestdo do conhecimento no desempenho da CCAM de Azambuija, isto &,
compreender de que forma uma correta gestdo do conhecimento pode influenciar

positivamente ou negativamente os resultados da organizacéo.
A populacdo "alvo" deste estudo séo todos os colaboradores desta CCAM e é extremamente
importante a participagdo auténtica dos mesmos, contribuindo para uma maior fiabilidade do

estudo.

Os dados fornecidos sdo confidenciais e anénimos, garantindo sempre o0 anonimato do

participante.
Grata pela colaboracéo.

Sofia Martins
ISLA Santarém.

| - Caracterizagdo sociodemografica
1. Sexo Mo Fo
2. ldade
3. Qual o seu nivel completo de habilitacdes literarias?
1°ciclo (4°ano) o  2°ciclo (6° ano) O 3°ciclo (9° ano) O
Secundario (12°ano) o Curso técnico-profissional o Licenciatura o
Mestrado O Doutoramento O
4. Ha quanto tempo trabalha na CCAM de Azambuja?
Menosde 1ano o De la3anos o De4a6anos o Maisde6anos O
5. Em que departamento exerce funcbes?
Comercial O Andlise de Risco o0 Suporte o Compliance O
6. Jaexerceu fungdes em outro departamento desta CCAM?

Sim o Nao O
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Il — Criac&o do conhecimento

Discord | Discor | Ndo Conco | Concor
0 do concord | rdo do
Totalme 0 nem totalme
nte discordo nte

7.Considero a frequéncia de formacGes

acerca de produto adequada.

8. Considero que a realizacdo das
formacdes acerca de produto me permite
um melhor desempenho na

comercializacdo dos mesmos.

9. Considero que a frequéncia de
formagGes acerca de politicas e

procedimentos € adequada.

10. Considero que a realizacdo de
formacdes acerca de politicas e
procedimentos permitem um melhor

desempenho das minhas fungdes.

11. As acdes formacao sobre a utilizacdo
da plataforma Microsoft Teams facilitam

0 desempenho das minhas tarefas diarias.

12. Na minha equipa, a troca de

experiéncias é incentivada.

13. Considero que, caso partilhe alguma
ideia ou sugestdo com as minhas chefias,
a mesma vai ser ouvida, bem recebida e

caso se adeque, implementada.
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11l — Armazenamento do conhecimento

Discord | Disco | Néo Conco | Concor
0 rdo concord | rdo do
Totalm 0 nem totalme
ente discord nte

0

14. Recorro com regularidade a
plataforma “Forma CA” quando tenho
dividas em tdpicos abordados em

formag0es ja realizadas.

15. Considero que ter os materiais de
estudo compilados e acessiveis online na
plataforma “Forma CA” facilitam a

organizacdo do meu estudo.

16. Quando tenho duvidas acerca das
caracteristicas de um produto, recorro as

fichas de produto disponiveis no “CAIS”.

17. Consultar as fichas de produto
anteriormente ao momento da
comercializa¢do ajudam-me a concretizar

a venda.

18. Consulto o0s manuais de
procedimentos com regularidade para

esclarecimento das praticas a adotar.

19. Utilizo a plataforma Sharepoint e
Microsoft Teams para armazenar e
organizar todos os ficheiros de utilizacao

diaria.

20. Poder aceder as minhas pastas e

ficheiros independentemente da hora ou
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posto de trabalho, facilita a execucdo das

minhas tarefas.

21. Quando preciso de algum
conhecimento/esclarecimento sei sempre
onde 0 posso encontrar ou a quem me

posso dirigir.

IV — Partilha e transferéncia do conhecimento

Discord | Disco | Néo Conco | Concor
0 rdo concord | rdo do
totalme 0 nem totalme
nte discord nte

0

22. A Newsletter do Crédito Agricola
fornece informacdes importantes acerca
das solucdes oferecidas pela organizacao
e facilitam a difusdo dessa mesma

informacdo.

23. Receber mailings com informacdes,
alertas ou alteracbes permite manter-me
informado e alerta para eventuais

situaces futuras.

24. A realizacdo de debates semanais na
agéncia onde me encontro permite um
melhor foco de equipa nos objetivos

estabelecidos.

25. Sinto que debater ideias ou
perspetivas com 0s meus colegas de
agéncia permite um melhor entendimento
ou compreensdo em relacdo aos temas

abordados.
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26. Nas reunides de partilha mensais,
expresso a minha opinido e sinto que a
mesma é bem recebida por parte dos meus

colegas e chefias.

27. Apos as reunibes gerais, sinto-me
mais motivado e focado em cumprir 0s

objetivos propostos.

28. Considero que as reunides gerais de
colaboradores permite gerar novas ideias
e estratégias em prol dos objetivos

propostos.

29. Entre colegas, troca-se de forma
espontanea conhecimentos sobre a forma
como se realiza o trabalho e como se

resolvem problemas.

30. Tenho conhecimento de experiéncias
de trabalho ndo apenas de colegas da
agéncia em que me encontro, mas também

de colegas das restantes agéncias.

31. Considero que a partilha de
conhecimento de outros colegas para
comigo ja me permitiu melhorar o meu

desempenho.

V — Utilizacdo do conhecimento

Discord | Disco | Néao Conco | Concor
0 rdo concord | rdo do
Totalm 0 nem totalme
ente discord nte

0
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32. Quando surge um problema no meu
trabalho sei, na maioria das vezes, como

resolver.

33. Quando ndo consigo resolver um
problema, sei exatamente a quem me devo
dirigir.

34. Considero que na CCAM os

colaboradores sdo  estimulados a

participar na tomada de decisoes.

VI — Avaliacao de desempenho e resultados

Discord | Disco | Néao Conco | Concor
0 rdo concord | rdo do
Totalm 0 nem totalme
ente discord nte

0

35. Considero que o método de avaliacao
de desempenho dos colaboradores é

adequado.

36. Apb6s me ser atribuida a avaliagéo, é
me dado esclarecimento acerca da mesma.
37. As metas e os resultados da CCAM

sdo partilhados com os colaboradores com

regularidade.
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INSTRUMENTO DE PESQUISA — ENTREVISTA
Criagdo do Conhecimento
Na CCAM existem esforgos e investimento em formacdo e desenvolvimento dos
colaboradores, para alem da formacéo obrigatoria?
Considera que a formacéo disponibilizada é suficiente para uma melhoria constante do

seu desempenho?

Armazenamento do Conhecimento
Considera que os colaboradores sabem onde encontrar a informagao necessaria quando
necessitam de algum esclarecimento ou a quem devem recorrer para a solicitar?
Na CCAM existe preocupacdo em ndo se perder conhecimento devido a saida de

colaboradores? Se sim, de que modo atuam nesse sentido?

Partilha e transferéncia de conhecimento

Nesta organizacdo existem incentivos para a socializagéo entre colaboradores mesmo
quando desempenham as suas funcdes diariamente em agéncias distintas? Quais as
praticas implementadas?

Verifica que ha uma partilha espontanea entre os colaboradores acerca das experiéncias
adquiridas? Se sim, de que forma. Se ndo, qual acredita ser o motivo para que ndo exista
partilha?

Verifica que as reunides de partilha facilitam a partilha espontanea entre 0s
colaboradores acerca das experiéncias adquiridas? Ou pelo contrario, os colaboradores

retraem-se na intervencédo?

Utilizacao do conhecimento
O trabalho em equipa é incentivado? Se sim, de que forma?
Considera que, na generalidade, os colaboradores sdo autbnomos na resolucdo de
problemas? De que forma € estimulada essa capacidade?
E estimulado na CCAM o contributo dos colaboradores para a tomada de decisdo? Se

sim, de que modo?

Avaliacao de desempenho e resultados
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11. Considera que o0 modo em como os colaboradores sdo avaliados lhes proporcionam
estimulos de incentivo, ou pelo contrério, os tornam mais vulneraveis?

12. Ap6s divulgada individualmente a avaliacdo de cada colaborador, é-lhes prestado
algum esclarecimento sobre os seus resultados bem como apresentadas sugestoes de

melhoria?
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