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A Gestao do Conhecimento em Empresas Portuguesas:
Um Estudo Empirico

Resumo

Esta comunicacdo procura avaliar se 0s gestores e outros responsaveis de empresas portuguesas estao
conscientes da importancia da gestdo do conhecimento nas suas empresas. Esta avaliacdo foi feita
através de um inquérito dirigido as 500 maiores empresas portuguesas, das quais 86 responderam. E a
primeira vez que este tipo de estudo sobre empresas portuguesas € levado a cabo. A conclusdo mais
relevante deste estudo sugere que os respondentes tém uma consciéncia clara da necessidade de
praticas de gestdo de conhecimento. Quando convidados a definir a gestdo do conhecimento os
responsaveis mostraram, pelas respostas dadas, que tém uma percepcdo clara deste tema. Esta
comunicacao testa estatisticamente cinco hipéteses que relacionam o conhecimento com alguns factores
relevantes para as vantagens competitivas das empresas. Este estudo reveste interesse para
comparacdes com outros paises e com novos estudos a realizar em Portugal.



Introducéao

Durante a Ultima década, o conhecimento tornou-se, de forma cada vez mais vincada, um factor chave
de produtividade, competitividade e crescimento econémico. Numa economia onde a Unica certeza € a
incerteza, apenas o conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva (Nonaka, 1991). O
conhecimento assume um papel central na extensa mudanca e nas formas como se compdem as
organizacdes (Despres et al., 1999; Aadne et al., 1996).

No novo contexto de globalizacdo dos mercados, de intensa evolugcdo tecnolégica e de
desregulamentacéo, as regras de jogo alteram-se e as tradicionais fontes de vantagem competitiva das
empresas, representadas por activos fisicos e financeiros, deixam de proporcionar diferenca sustentavel
no tempo, pois estdo acessiveis a todos os agentes que competem no mercado. Os activos intangiveis
passam a ter a maior relevancia.

O interesse pela gestdo do conhecimento tem crescido ndo sé na comunidade académica mas também
junto da comunidade empresarial, visivel pelo nimero de artigos, conferéncias, semindarios e sites na
internet dedicados a este tema. Torna-se interessante e Util conhecer a visdo que existe, por parte dos
actores da actividade empresarial, relativamente a gestao do conhecimento.

Assim, este trabalho procura avaliar a percepcdo dos responsaveis de empresas portuguesas
relativamente a esta nova pratica de gestéo, através de um survey as 500 maiores empresas do pais. O
recente interesse pela gestdo do conhecimento aliado ao reconhecimento de que as pessoas sdo um
activo importantissimo das organizag@es, geradores da procura de novas formas de gestao, séo razoes
de sobra para se procurar conhecer a realidade de um pais nesta area. Este estudo permitira
comparacdes com outros a desenvolver no pais e noutros paises.

Na pesquisa de campo efectuada, oitenta e seis dos responsaveis das empresas portuguesas,
expressaram o seu grau de concordancia quanto a importancia dada as praticas associadas a gestdo do
conhecimento nas suas empresas. As conclus@es deste trabalho mostram que o primeiro passo esta a
ser dado e que ha& uma nitida consciencializacdo da necessidade das praticas de gestdo do
conhecimento.

Esta comunicacdo baseia-se na dissertacdo de mestrado da primeira autora.

Gestdo do conhecimento como factor critico

Conhecimento, usualmente, significa experiéncia, conceitos, valores, crencas e formas de trabalhar que
poderdo ser compartiihadas e comunicadas. Para Nonaka (1991: 98) «a criagdo de novos
conhecimentos envolve tanto ideias quanto ideais».

A gestdo do conhecimento apresenta-se como uma nova area na confluéncia entre tecnologia de
informacéo e gestdo, um novo campo entre a estratégia, a cultura e os sistemas de informacdo de uma
organizacdo. Cada vez mais, é importante identificar o impacto e a consisténcia do conhecimento na
actividade especifica da empresa. As empresas comegam a perceber a importancia de transformar o seu
conhecimento realmente num activo ao servico da organizacdo, e ndo apenas em propriedade de
individuos ou grupos internos.

Skyrme (2001:72) refere que a gestdo do conhecimento “é a gestdo explicita e sistematica do
conhecimento vital e que associa o processo de criacdo, organizacao, difusdo, uso e exploracao”.

Dado que a propriedade dos activos fisicos deixou de ser uma fonte de significativa diferenciagdo. O
facto do conhecimento se tornar a fonte em lugar de uma fonte, € o que torna a nova sociedade Unica
(Nonaka et al., 1995: 6). O conhecimento converteu-se num factor fundamental, mas tao intangivel como
escorregadio, tornando-se complexo medi-lo e geri-lo. A gestdo do conhecimento surge, no novo cenario
econdémico, como uma nova Vvisdo que procura solu¢des que contribuam para modificar, adaptar e
ajustar a envolvente empresarial a nova realidade, plena de incerteza.



A gestdo do conhecimento actua como uma pec¢a chave, constituindo-se uma filosofia empresarial que
pretende identificar, captar, sistematizar e aplicar a informacéo e experiéncia da empresa de modo a
contribuir para a consecucdo dos seus objectivos. Como refere Bailey et al. (2000), a gestdo do
conhecimento estd a mover-se de algo que os gestores poderdo fazer, para algo que eles quererdo
fazer.

Para Sveiby (2001), o quadro conceptual da gestdo do conhecimento é inusual pela sua ambiguidade,
extraordindria pela sua profundidade, insondavel pela sua expanséo e, o melhor de tudo, ndo tem dono.
Fruto das poucas sementes plantadas por alguns de nés faz ja mais de uma década, a estrutura e
pratica da gestdo do conhecimento esta agora a crescer exponencialmente, gracas aos esforcos de
centenas de milhares de gestores e pensadores de todo o mundo que praticam o que ensinam. O
partilhar conhecimento sobre a gestao do conhecimento é algo sem precedentes na histéria.

Para este autor, a gestdo do conhecimento até ao momento passou por trés fases. Na primeira fase, de
1985 a 1990, alguns autores ndo estavam conscientes dos trabalhos dos outros, investigaram,
experimentaram, escreveram e pensaram isolados. Na segunda fase, que se situa entre 1991 e 1997, a
revolucdo proporcionada pelas tecnologias de informagdo comecaram a ocasionar uma profunda
transformacéo nas organizacdes. As solucdes das tecnologias de informacdo e dos processos de gestdo
durante este periodo giravam em torno da reutilizagdo do conhecimento. A terceira fase, corresponde a
actual, em que a criagdo e a inovagéo do conhecimento estdo em alta e o enfoque é mais humano. Cada
vez mais pessoas estdo conscientes de que a eficacia ndo é suficiente, de que o verdadeiro valor para
as organizacdes e a sociedade s6 surgira envolta de trabalhos que permitam a todas as pessoas criarem
conhecimento.

A gestao do conhecimento é hoje, seguramente, um factor critico para sucesso das organizacdes.

Em resumo, apresentam-se seguidamente, os estudos empiricos:

Estudo Empirico
Estudo de 40 empresas (americanas, europeias e japonesas) empreendido

Kluge, et. al. pela McKinsey & Company e Universidade Técnica de Darmstadt. Pretendia
(2002) perceber a relacdo entre gestdo do conhecimento e éxito empresarial. No
presente artigo analisa-se ainda a situacdo de duas empresas portuguesas.
Bontis. et. al Simulacdo de “Tango” providéncia um ambiente onde os participantes
N aprendem a gerir e valorizar os activos intangiveis do seu negdcio num
(2002) .
ambiente controlado.
Llauger (cornad.)| Relata a experiéncia de trabalho no campo da Gestdo do Conhecimento da
(2001) PricewaterhouseCoopers.
Cavalcanti et. al. | Roteiro detalhado de como gerir as empresas na sociedade do Conhecimento.
(2001) Estudo de caso: Empresa Médulo Security Solutions, S.A.

Vendrell (2001)

Estudo de casos: Projectos de gestdo do conhecimento em Espanha (5
exemplos); Caso de implementacdo complexa da Cap Gemini Ernst & Young.

Kulkki, et. al.
(2001)

Estudo do caso da Nokia. Mostra a emergéncia do conhecimento individual e
consequentemente conhecimento tacito organizacional podera ser acelerado
se a empresa oferecer oportunidades para os individuos aprenderem e
experimentarem novas coisas.

Takeuchi (2001)

Mostra como a Gestdo do Conhecimento originalmente reflectia trés diferentes
abordagens representadas pelas empresas Europeias, Americanas e
Japonesas.

Davenport, et. al.
(2001)

Estudo do casos de Gestdo do Conhecimento: Hewlett-Packard; Chrysler and
Daimler Chrysler; Sematech e Siemens.

Tapial (2001)

Incidéncia da Gestéo do Conhecimento na criagdo de emprego em Espanha.

Kikawada et. al.

Caso da Fuji Xerox. A visdo de que o recurso conhecimento sera critico para




(2001) todas as empresas no futuro tenham sucesso.

Beijerse (2000) Modelo de Gestdo de Conhecimento para analisar 12 inovadoras empresas da
) indUstria e do sector dos servicos.

Bontis, et. al. Estudo baseia-se na premissa de que ha uma positiva relacao entre o stock de
(2000) aprendizagem a todos 0s niveis e a performance do negdcio.
Terra (2000) Discute casos praticos e mostra caminhos e formas inovadoras que permitem

um félego novo as empresas e ddo base para o crescimento sustentado.

Foy (1999) Estudo de caso: A Gestdo do Conhecimento na Coopers and Lybrand L.L.P.

Institute of
Personnel and
Development
(1999)

Estudos de casos em Gestdo do Conhecimento efectuados por Maxime
Robertson, Sue Newell, Mark Moss, Rueylin Hsiao, Gerando Patriotta e Shan
L. Pan.

Relatério que discute a tendéncia da economia baseada no conhecimento, o
OCDE (1996) papel da ciéncia, indicadores e estatisticas do desenvolvimento baseado no
conhecimento.

Metodologia da pesquisa de campo

Esta comunicagdo procura avaliar a consciencializacdo dos responsaveis das empresas portuguesas
pelas questdes da gestdo do conhecimento, isto €&, verificar em que medida os responsaveis das
empresas portuguesas se preocupam com estas questdes, se estdo alertados, qual a importancia que
atribuem ao conhecimento e se o consideram como um activo importante, e por conseguinte se o véem

como uma necessidade, uma ferramenta fundamental para o seu sucesso, a qual precisa de ser gerida.

Relativamente a estas variaveis, espera-se, antes do estudo empirico, que:

e As caracteristicas dos respondentes ndo afectem o perfil das respostas;

e As maiores empresas, assim como as empresas com actividade internacional, tenham maior
susceptibilidade, bem como, mais incentivos e condigGes para adoptarem praticas de gestao
mais avancadas;

e Da mesma forma, espera-se que empresas em sectores mais intensivos em tecnologia e
conhecimento, assim como aquelas que actuam em mercados mais competitivos, sofram de
maior pressdo para adoptarem ou virem a adoptar praticas relacionadas com a gestdo do
conhecimento.

Este estudo tem natureza exploratdria. Nao procura estabelecer relacdes de causa e efeito. Alids, a
propria concepgédo sistémica deste trabalho eliminaria, de certa forma, a possibilidade de se realizar
algum estudo deste tipo. Deve ser enfatizado que este estudo se baseia nas percepgbes dos
respondentes.

Foi feito um questionario, enviado pelo correio, as 500 maiores e melhores empresas a actuarem no
mercado portugués, durante o ano 2000, segundo a revista Exame (edicéo especial de 2001). A base de
dados tem por base as contas das empresas, as 500 maiores empresas nao financeiras portuguesas.
Para figurar nesta base foi preciso ter as vendas liquidas superiores a 36 milhdes de euros em 2000.
Tendo sido excluidas as empresas que ndo confirmaram o valor das vendas liquidas através de balanco
e demonstracdo de resultados. O processo de avaliacdo das 500 empresas ndo € meramente
guantitativo, mas obedece a varias preocupagfes de ordem qualitativa. Para medir a contribuicdo das
empresas para a economia foi utilizado a relagéo entre o valor acrescentado bruto e as vendas liquidas.
Para medir o dinamismo recorreram ao crescimento de vendas verificado no Ultimo exercicio. Para
averiguar da consisténcia deste crescimento consideraram também o crescimento dos resultados
liguidos. Na rentabilidade foi privilegiada a 6ptica do accionista, ao considerarem a: return on investment
(ROI); return on equity (ROE); rentabilidade das vendas medidas pelos resultados correntes, e néo pelos
resultados liquidos; analisou-se também racios de rentabilidade, nomeadamente, liquidez geral e
solvabilidade. Trata-se de uma amostra que consideramos significativa no universo empresarial
portugués. Para além disso, o processo de avaliagdo destas 500 empresas, distribuidas por 25 sectores
de actividade, tem em considera¢édo ndo s6 aspectos quantitativos como qualitativos.



Para a colecta dos dados foi elaborado um questionario de resposta multipla, estruturado com o
proposito de avaliar percepcgédo das praticas de gestdo relativas ao conhecimento e ao tecido empresarial
portugués. Neste sentido, para além do apuramento de um conjunto de elementos de natureza objectiva
relativos as empresas, julgou-se adequado conhecer o entendimento destas relativamente a questdes
gue podem, de alguma forma, condicionar as suas praticas de gestao. O questionario foi estruturado de
modo a que os resultados obtidos possam espelhar o que se passa em Portugal relativamente a
consciencializagdo da necessidade das praticas de gestdo de conhecimento, e sobretudo a evidenciar os
receios e 0s constrangimentos com que as empresas portuguesas se confrontardo num futuro préximo.

Deste modo dividimos o questionario em duas partes:

e Na primeira parte do questionario perguntou-se o cargo do respondente, bem como uma
identificacdo genérica da empresa (1 pergunta) e sua caracterizacdo (13 perguntas) com
questbes fechadas do tipo multipla escolha. E por Ultimo, como definiria gestdo do
conhecimento.

e A segunda parte do questionario conta com 25 questdes, que procuram qualificar a Gestao do
Conhecimento na empresa. Nesta sec¢éo, foi utilizada uma escala de Likert de cinco pontos, que
€ recomendada, quando se procura avaliar a intensidade de um sentimento ou percepg¢éo.

Procurou-se que o questionario fosse breve e facilmente compreensivel, de modo a que os responsaveis
das empresas ndo gastassem demasiado tempo, pois isso poderia leva-los a ndo responder ou a obter
respostas menos fiaveis. Néo foi solicitada a identificagdo dos respondentes para que nao se sentissem
inibidos de responder. Os questionarios foram respondidos entre os meses de Abril e Maio de 2002,
através do correio.

Discusséo sobre a validade e fiabilidade da pesquisa

O numero de respostas e a aleatoriedade da amostra garantem a fiabilidade dos resultados do estudo.
Isto é, apesar de a amostra ndo ter sido generalizada a todas as empresas, cré-se que os objectivos
perseguidos ndo sdo colocados em causa, ja que se pretende com este estudo estabelecer um ponto de
partida, relativamente, a consciencializacao das praticas de gestdo do conhecimento existentes nas
empresas portuguesas. Por outro lado, sendo os respondentes pessoas que pertencem aos quadros
técnicos superiores das empresas portuguesas, pode-se especular sobre se a qualidade das respostas
tende a ser elevada em func@o do préprio perfil e da capacidade esperada de discernimento dos
respondentes.

O numero de respostas (17,2%) é representativo e a informacdo recolhida €, em geral, muito rica.
Permite lancar hipéteses para responder a interrogacdes inicialmente colocadas.

Andlise do inquérito e resultados obtidos

Foram recebidas 86 respostas das 500 empresas inquiridas, correspondente a uma taxa de resposta de
17,2%. De acordo com o quadro 1, o sector com maior nimero de respondentes foi o do comércio de
veiculos automoveis, com 14 inquéritos recebidos, isto é, 16,3% do total. Em termos relativos, os
sectores mais representados na amostra foram os de equipamento de transporte (66,7%) e celulose e
papel (55,6%). Com menos respostas (cerca de 1%) surgem os sectores do vestuario e couro, hotelaria
e restauracdo e a agro-industria. Ndo houve respostas nos sectores de higiene e limpeza, madeira,

cortica e moveis, material eléctrico e de preciséo e téxteis.

A analise por cargo (quadro 2) revela que quase metade dos respondentes (47,7%) sao directores,
representando os chefes mais de um quinto (20,9%). De referir que 18,6% dos inquiridos sao
administradores, isto €, representam o topo da hierarquia da empresa. Como todos estes responsaveis
influenciam as decisbes da empresa, a sua preocupa¢do e atencdo a estas novas praticas de gestao
podera antecipar o que eventualmente vir4 a ocorrer nestas empresas nesta area. Nesta amostra, as
empresas de ambito nacional suplantam ligeiramente as de ambito internacional (41,9% contra 40,7%),
como indica o quadro 3.

Em termos de antiguidade das empresas (quadro 4) constata-se que quase trés quartos (73,3%) sao
empresas com mais de 10 anos de existéncia. Ndo sdo s6 as empresas mais jovens que se interessam



por este tema, também naquelas em que a experiéncia e conhecimentos adquiridos ao longo da sua
existéncia no mercado se revela consciéncia de que essa matéria deve ser gerida e salvaguardada de
modo a ampliar as vantagens que Ihe estdo associadas.

Os sectores de actividade em que o conhecimento contribui em maior escala para o valor acrescentado
do negdcio relacionam-se sobretudo com a area dos servigos e novas tecnologias, onde o modo de agir
e de pensar dos seus colaboradores, constituira o maior activo da organizagao. Deste modo, os sectores
de actividade referentes ao comeércio electro-electronico, produtos farmacéuticos, quimica, servicos e
telecomunicacdes, serdo os principais interessados nesta area. Na verdade, estes mesmos sectores
encontram-se no grupo daqueles onde uma eficiente gestdo do conhecimento, pode contribuir para um
forte aumento da sua rentabilidade.

No presente estudo constata-se que nao existe uma relacéo directa entre o nUmero de respostas obtidas
e o nivel de rentabilidade dos capitais proprios. Por exemplo, enquanto o sector dos produtos
farmacéuticos apresenta uma taxa de respostas de 16,1% a taxa de rentabilidade do capital proprio € de
15,9%, por outro lado, o sector dos servigos apresenta uma taxa de respostas de 16,7% e uma taxa de
rentabilidade do capital proprio de 5,3%. O que sugere que a consciencializagdo para as novas praticas
de gestdo ndo se revela existir s6 nas empresas com maior rentabilidade dos capitais préprios, pois
também os sectores de menor rentabilidade se mostram motivados para esta problematica (quadro 5).
Enquanto o sector de equipamento de transporte apresenta uma taxa de respostas de 66,7% e uma taxa
de rentabilidade dos capitais préprios de 6,7%, o sector do vestuario e couro apresenta uma
rentabilidade de 12,9% e, no entanto, nenhuma das empresas inquiridas respondeu ao estudo.

Quanto a dimenséo das empresas tendo em conta a variavel do nimero de trabalhadores (quadro 6),
verificou-se que esta ndo foi relevante para aferir da razdo pela qual os mesmos responderam ao
inquérito. Tanto responderam empresas de menor dimenséo, 5 trabalhadores, como de maior dimensao,
14.997 trabalhadores. Esta constatacdo sugere que ndo ha uma relacdo directa entre as empresas com
maior nimero de trabalhadores e o valor do conhecimento para o processo de negdcio. Nao importa ter
muitos trabalhadores, o que € importante é conhecer o seu conhecimento, que este seja compartilhado
entre todos e esteja devidamente registado, para que ndo exista o perigo de o trabalhador sair da
empresa e 0 conhecimento sair também com ele.

O nosso estudo revela que 76 empresas, isto €, 88,4% da amostra, possui departamento de recursos
humanos, existindo em 60 empresas uma pessoa ou unidade dedicada aos temas de formacéo (quadro
7), 0 que sugere que a criacdo de um departamento de recursos humanos se encontra substanciada
mais por razdes ligadas a estrutura organizacional da empresa do que por razdes relacionadas com a
necessidade de gerir e desenvolver o capital intangivel que a empresa detém por via do conhecimento.

Segundo Eiras (2002), entre 1998 e 2000, as accdes de formacédo profissional realizadas ou promovidas,
representaram 22,1% do tecido empresarial portugués. As categorias profissionais onde se registaram
menor frequéncia em accdes de formacgéo profissional sdo justamente as de menor qualificagdo. Os
escaldes profissionais mais qualificados sédo os que obtém a maior fatia das accdes formativas. Aquele
estudo refere que as empresas que realizam accdes de formacdo ndo sO possuem o dobro da
probabilidade em aumentar a sua produtividade, como também de aumentar a qualidade, a
competitividade do negé6cio e a implementacdo de alteracBes radicais na estrutura tecnoldgica e
organizacional.

No quadro 8 da-se conta dos factores que contribuem para a obtencdo de uma vantagem competitiva em
relacdo aos seus concorrentes. Os mais referenciados foram a capacidade de gestdo da administracao,
o conhecimento do trabalhador, a cultura da empresa e a tecnologia. Este ponto sugere que o
conhecimento detido pelos seus diversos colaboradores constitui um factor determinante para o sucesso
do seu negdcio, independentemente das empresas lograrem ou néo a criagdo de condi¢gdes necessarias
para o desenvolvimento de projectos de gestdo do conhecimento.

Um significativo nimero de empresas identificou ja as suas competéncias chave (82), todavia s6 60
formalizaram as referidas competéncias através de um documento escrito (quadro 9). Esta constatagao
sugere a existéncia de algumas empresas da amostra a fazer total uso informal da informacéo, que
pouco contribui para o enriquecimento da organizagéo, e traduz, por outro lado, um risco acrescentado,
dado que os seus colaboradores ndo conhecem claramente as competéncias chave da organizacao.



Um conceito que parece estar ainda a ser apreendido e solidificado diz respeito a definicdo e
implementacdo na organizacdo da gestdo do conhecimento, dado que cerca de 25% das empresas da
amostra revelaram possuir uma pessoa ou unidade dedicada a gestdo do conhecimento. A implantacao
de um sistema de gestdo do conhecimento bem como existéncia de um mapa de conhecimento
revelaram percentagens muito semelhantes, na ordem dos 25% (quadro 10). Das 67 empresas que nao
disp6em de um sistema de gestdo do conhecimento, havia 46 empresas que afirmaram pretendem
implementar este sistema nos proximos dois anos (quadro 11). Estes dados sugerem um crescente
empenhamento na implementacao desta nova préatica de gestéo.

E curioso verificar que 88,4% dos respondentes referem que o conhecimento dentro da empresa é
processado e aplicado para beneficio organizacional, para além de ser compartilhado internamente
(87,2%), o que sugere que as empresas portuguesas estdo no bom caminho, dado estes dois factores
serem determinantes no sucesso da implementacao da nova economia do conhecimento (quadro 12).

A amostra revela que 91,9% dos respondentes considera que a sua empresa adquire conhecimentos no
exterior. Relativamente a compartilhar a criagdo de novos conhecimentos com a comunidade externa ha
ainda alguma resisténcia, uma vez que de acordo com os dados do estudo 48,8% das empresas ja o
praticam (quadro 12).

Para aferir o modo como o conceito de gestdo de conhecimento estd interiorizado nos responsaveis
pelas nossas empresas, foi solicitado aos inquiridos, que definissem gestédo do conhecimento. Entendeu-
se que a auscultacdo das opinides e visbes dos respondentes perante este conceito, numa resposta
aberta, poderia dar uma no¢ao da percep¢ao que o0s responsaveis das empresas portuguesas tém deste
assunto. Foram obtidas 57 definicbes pessoais que constituem um conjunto muito interessante e
revelador de uma clara percepcdo do conceito e do ambito do tema. Destas selecciondmos as 9
definicbes seguintes:

e «"Arte” de criar valor através do conhecimento e das competéncias a ele inerentes».

e «E a gestdo do capital humano da empresa, ou seja, a gestdo dos “saberes” das pessoas,
aproveitando o conhecimento adquirido ao longo da sua permanéncia na empresa transmitindo-o
e as capacidades para inovar, criando vantagens competitivas que produzam valor para as
empresas».

e «A empresa identifica competéncias dos seus colaboradores e identifica as competéncias
estratégicas necessarias aos seus empregos actuais e futuros».

e «Gestdo do conhecimento € a identificacdo clara das competéncias e optimizacdo dos
conhecimentos».

e «A gestdo do conhecimento trata-se de gerir a formacdo que € administrada, levantar as
necessidades existentes e elaborar um portfélio do conhecimento existente. Recurso a base de
dados para consulta permanente. No¢do do conhecimento existente e permanente actualizacdo
do mesmo».

e «E a utilizacdo das praticas do desenvolvimento das competéncias de cada individuo e do seu
todo, como alavanca para realcar o saber colectivo da organiza¢éo».

e «A gestdo do conhecimento € um conjunto de processos que orientam a criacdo, usO e
disseminagcdo do conhecimento na organizacdo, de forma a atingir os seus objectivos de
negdcio. Gestdo do conhecimento € uma forma de ver a organizacdo, em busca de variaveis nos
processos de negocio em que o conhecimento possa ser usado como vantagem competitiva».

e «E a organizagio de informag&o de modo a partilhar conhecimentos pessoais e documentais,
para permitir que todo o pessoal disponha de toda a informacdo necessaria a execucéo das
tarefas profissionais atribuidas».

e «Maximizar a utilizacdo de conhecimentos existentes, no desempenho, tendo em atencédo as
exigéncias da empresa. Possibilitar o aumento do conhecimento, a troca de conhecimento, de
acordo com o0s objectivos da empresa».

Muitas destas definicbes apresentam como denominador comum a necessidade de estimular a criacdo
de um clima organizacional propicio a conversdo do conhecimento individual em conhecimento colectivo.
Devem ser salientados alguns aspectos que nos parecem importantes, como a referéncia de ser a arte
de criagdo de valor, o compartilhar conhecimentos, estimular o conhecimento das pessoas, conhecer o
conhecimento existente, realcar o saber colectivo da organizagdo, criagdo, uso e disseminacdo do
conhecimento na organizagdo. Parece concluir-se que as definicbes apresentadas pelos responsaveis
das empresas portuguesas se assemelham as definicdes estabelecidas por alguns dos autores mais
conceituados no estudo destas matérias.



Passando a analise da segunda parte do questionario (questdes 16 a 40), constata-se, pela andlise do
guadro 13, que o desvio padrao de todas as repostas foi similar, oscilando a maior parte entre 0,8 e 1,0 e
os valores médios variaram entre um minimo de 2,7 (revelando discordancia) e um maximo de 3,9
(revelando grande concordancia).

Repartimos as questfes em quatro grupos, conforme a sua média:
e Média entre 3,7 e 3,9 (elevado grau de concordéancia): 9 questdes
¢ Meédia entre 3,4 e 3,6 (alto grau de concordancia): 8 questdes
¢ Meédia entre 3,0 e 3,3 (médio grau de concordancia): 4 questdes
e Média entre 2,7 e 2,9 (baixo grau de concordancia): 4 questbes

Entre as questBes com elevado grau de concordancia encontram-se as seguintes:

16- Existe um elevado nivel de consenso sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias (3,9);

20- H& um elevado sentimento de confianca entre empresa e trabalhadores; existe, de uma maneira
geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa (3,9);

33- A formagédo esta associada as necessidades da area imediata de trabalho do trabalhador e/ou as
necessidades estratégicas da empresa (3,9);

24- Novas ideias sao valorizadas e colocadas em pratica (3,8);

35- Existem esquemas de prémios e reconhecimento por resultados e contribuigdes extraordinarias (3,8);
38- Existe uma grande preocupacdo em medir resultados sob vérias perspectivas (financeiras,
operacionais, estratégicas, aquisi¢do de conhecimento) (3,8);

40- Gestdo do Conhecimento e Capital Intelectual sdo termos distintos (3,8);

29- O processo de recrutamento de pessoal é bastante rigoroso (3,7);

31- Ha& um elevado investimento e incentivo na formacao e desenvolvimento profissional e pessoal dos
trabalhadores. Estimula-se formacédo que levam ao auto-conhecimento (3,7);

Entre as questdes com alto grau de concordéncia encontram-se as seguintes:

21- Estimula-se a experimentacdo. Ha liberdade para tentar e falhar (3,6);

22- Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas sdo auténticas e deixam
evidente aquilo que conhecem e também o que ndo conhecem (3,6);

27- Pequenas reorganizagbes ocorrem com frequéncia, de forma natural, para se adaptar as
necessidades do crescente ambiente competitivo (3,6);

32- Estimula-se a aprendizagem através da ampliacdo dos contactos e interac¢cdes com outras pessoas
de dentro e fora da empresa (3,6);

23- As pessoas estdo preocupadas com toda a empresa e ndo apenas com sua area de trabalho, ou
seja, buscam uma optimizacéo conjunta (3,5);

25- H& um uso constante de equipas multidisciplinares e formais que se sobrepdem a estrutura formal
tradicional e hierarquica (3,4);

30- Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura, educacao formal, entre outras)
e aumento da criatividade através do recrutamento de pessoal (3,4);

34- A evolucéo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisicdo de competéncias e ndo ao cargo
ocupado (3,4).

Entre as questdes com médio grau de concordancia encontram-se as seguintes:

17- A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de baixo para cima e entre
areas distintas) (3,3);

18- As informacgBes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos os trabalhadores, a
base de dados e conhecimento da empresa (3,2);

19- Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentacdo do conhecimento e “know-how"
existente na empresa (3,1);

36- Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipa (e ndo apenas ao
desempenho individual) (3,1).

Entre as questbes com baixo grau de concordancia encontram-se as seguintes:

26- Ha um uso constante de equipas “ad-hoc” ou temporarias, com grande autonomia, totalmente
dedicadas a projectos inovadores (2,9);

28- Realizam-se, com frequéncia, reunides informais, fora do local de trabalho, para a realizacdo de
brainstorms (2,9);




39- A empresa tem parcerias com outras Empresas, Universidades e Institutos de Pesquisa (contratacéo
de pesquisa externa) (2,9);

37- Existem esquemas de participacdo nos lucros/ societaria envolvendo a maior parte dos trabalhadores
2,7).

Este primeiro tipo de classificacdo das respostas aos inquéritos permite, na nossa opinido, as seguintes
interpretacdes principais sobre a percep¢do das empresas portuguesas da nossa amostra relativamente
a gestao do conhecimento:

Uma das areas onde as empresas precisam de melhorar significativamente € a sua comunicacao
interna. Ndo obstante os responsaveis das empresas terem demonstrado um elevado grau de consenso
sobre os pontos fortes da empresa em termos de habilidades e competéncias, eles tendem a achar que
a comunicacao nao é totalmente eficiente. Além disso, parecem concordar que existem varios bloqueios,
em todos os sentidos, para o esclarecimento de fluxos adequados de informacdo, comunicacdo e de
documentacdo do conhecimento e “know-how” existente nas empresas, apesar de se denotar uma
grande preocupacao em medir resultados sob varias perspectivas.

Relativamente ao pensamento sistémico, verifica-se um alto grau de concordancia, uma vez que as
pessoas estdo preocupadas com toda a empresa e ndo apenas com a sua area de trabalho, ou seja,
procuram uma optimiza¢@o conjunta. O uso de equipas multidisciplinares, principalmente com alto grau
de autonomia, ainda é muito pouco frequente.

A questdo do dominio pessoal e do auto-conhecimento, parece-nos, estar distante da realidade e do dia
a dia das empresas da nossa amostra. De facto, os responsaveis parecem acreditar que, apesar de
tudo, ha um alto grau de honestidade intelectual nas suas empresas e que, o investimento e incentivo na
formacao e desenvolvimento profissional e pessoal dos trabalhadores € um facto importante, bem como
o estimulo da aprendizagem através da ampliacdo dos contactos e interac¢cdes com outras pessoas
dentro e fora da empresa.

As empresas em Portugal, estdo a tornar os seus processos de selec¢do de pessoal mais rigorosos. Ha,
contudo, uma menor concordancia no que respeita a iniciativa de se buscar a diversidade através do
processo selectivo. Ja as politicas e praticas salariais da nossa amostra parecem estar bem desfasadas
com relagdo as best practices e a experiéncia internacional. Este estudo revela que, em Portugal, ndo
sdo usuais tipos de préaticas que adoptem esquemas de prémios e reconhecimento por resultados e
contribuicBes extraordinarias, esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipa (e ndo
apenas ao desempenho individual), bem como esquemas de participacdes nos lucros envolvendo a
maioria dos trabalhadores.

Por outro lado, ha ainda a referir, a pouca importancia dada a pesquisa externa, através das aliancas
com outras empresas, € também a baixissima importancia conferida aos relacionamentos com as
universidades e institutos de pesquisa, o qual corrobora conclusGes recentes da literatura (Lindley,
2000). Este autor considera que ndo se deverd subestimar a importancia das universidades se
transformarem, deixando de ser exclusivamente produtoras de conhecimentos e formadoras dos quadros
mais altamente qualificados para passarem a ser parceiras de redes complexas que ultrapassem as
fronteiras pedagdgicas e cientificas préprias do seu papel tradicional, uma vez que tal constitui um factor
fundamental do desenvolvimento da economia e da sociedade baseadas no conhecimento.

A baixa frequéncia de reunides informais e de brainstorms fora do local de trabalho, apontada pelos
responsaveis, também ndo causard surpresa, uma vez que esta pratica estd bastante associada a
ambientes altamente inovadores, o que ainda ndo serd o caso da maioria das empresas em Portugal.

A éarea funcional dos respondentes ndo parece ter influenciado o perfil de respostas. Dado que todos
revelaram, uns mais que outros, ter tido uma percepgdo em relagdo as praticas gestdo das suas
empresas, independentemente do seu cargo (quadro 14).

Sintetizando, poder-se-a dizer que este estudo sugere a existéncia de indicios de que as praticas de
gestdo seleccionadas para a avaliacdo da gestdo do conhecimento séo relevantes e estdo associadas
ao desempenho empresarial das empresas portuguesas da amostra. Sugere também que algumas das
caracteristicas das empresas da amostra, como o ambito de actividade e o sector de actividade
apresentam indicios de correlagdo com as praticas de gestdo do conhecimento.



Hipoteses Desenvolvidas

Neste ponto sdo testadas algumas das interpretacGes anteriormente apresentadas, através da realizagao
de cinco testes estatisticos. Nas trés primeiras hipoteses colocadas serdo utilizados testes estatisticos
ndo paramétricos de independéncia, concretamente, o teste do qui-quadrado. Na quarta o teste t para
médias e na quinta o coeficiente de correlagédo, ou seja verificar o grau de associagao existente entre
duas variaveis. Estes foram os testes que nos pareceram mais relevantes para a amostra em questao.

A utilizacdo do teste do qui-quadrado deve-se ao facto de nos defrontarmos com uma amostra com
namero de respostas que se enquadram em varias categorias discretas. Por exemplo, a prova do qui-
guadrado é mais poderosa para grandes amostras (n>30) do que a de Kolmogorov-Smirnov (K-S).
Contudo, para a utilizacdo do teste do qui-quadrado foi necessario que se verificassem certas condicdes,
de forma a que se pudessem aceitar os resultados obtidos. Ou seja, que ndo mais de 20% das células
tivessem frequéncia esperada estimada inferior a 5 e que ndo exista qualquer célula com valor esperado
inferior a 1.

Um dos aspectos analisados foi a relagéo de independéncia existente entre os factores que as empresas
créem que mais se baseia a sua vantagem competitiva, isto é:

H1: A capacidade de gestao da administracéo e os conhecimentos dos trabalhadores, sdo factores
independentes face a existéncia de esquemas de participagdo nos lucros.

Esta hip6tese testa a possibilidade de a capacidade de gestdo da administracdo e o conhecimento dos
trabalhadores, apesar de relacionaveis com os sistemas de participacdo de lucros, se apresentarem
como independentes a estes. Efectuando os calculos estatisticos, teremos:

Freguéncias Observadas

nl n2 n3 n4 n5

Vantagem competitiva baseia-se na Capac. Gestao

16 8 8 8 4 44
Adm.
Vantagem competitiva ndo se baseia na Capac.
Gestso Adm. 15 2 9 6 10 | 42

31 10 17 14 14 86

Como x**=6,51 < 9,46, ndo se rejeita a hipdtese para um nivel de significanciade 5 %

Frequéncias Observadas

nl n2 n3 n4 n5
17 2 7 11 6 43

'Vantagem competitiva baseia-se no Conhec. do
trabalhador

'Vantagem competitiva ndo se baseia no Conhec. do
trabalhador

14 8 10 3 8 43

31 10 17 14 14 86

Como x**=9,28 < 9,46, ndo se rejeita a hipdtese para um nivel de significanciade 5 %

O resultado do teste confirma a hipétese testada, ou seja, as empresas consideram que os factores no
gual se baseia a sua vantagem competitiva sdo independentes relativamente a existéncia de esquemas
de participacdo nos lucros concedidos a maior parte dos trabalhadores, uma vez que, para um nivel de
significancia de 5% nao se rejeita a hipétese.

O teste da independéncia entre o reconhecimento do trabalho em equipa pelas empresas, face as

diferentes intensidades de conhecimento existentes no seio das empresas também parece revestir
interesse.
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H2: O reconhecimento do trabalho em equipa € independente do nivel de intensidade do
conhecimento existente nas empresas.

Frequéncias Observadas

nl n2 n3 n4 n5
Eg:lﬂree;%semﬁnos intensivas em 7 9 11 12 6 45
Empresas mais intensivas em conhecimento 7 6 10 10 8 41

14 15 21 22 14 86

Como x** = 0,93 < 9,46, ndo se rejeita a hipdtese para um nivel de significanciade 5 %

As empresas consideradas como mais intensivas em conhecimento, de acordo com o sector de
actividade, foram as de: agua, electricidade e gas; celulose e papel; comércio electro-electronico; edicao,
informacéao e artes graficas; equipamento de transporte; metalomecanica e metalurgia de base; minerais
metalicos e ndo metdlicos; produtos farmacéuticos; quimica; servicos e telecomunicagfes. As restantes
empresas foram consideradas como as menos intensivas em conhecimento.

O resultado do teste, de acordo com os dados acima descritos, revela que o reconhecimento do trabalho
em equipa € independente do tipo de empresas, ou seja ndo importa se estas sdo empresas mais
intensivas em conhecimento ou ndo. Para um nivel de significancia de 5% néo se rejeita a hip6tese de
gue as empresas sao iguais.

Continuando a utilizar o0 mesmo teste estatistico, procede-se agora ao teste da independéncia das
parcerias de investigacdo com o tipo de empresas, dado poder ser crivel que as empresas mais
intensivas em conhecimento efectuam mais parcerias de investigagdo do que as empresas menos
intensivas em conhecimento.

H3: As empresas mais intensivas em conhecimento efectuam mais parcerias de investigacdo do
que as empresas menos intensivas em conhecimento.

Frequéncias Observadas

nl n2 n3 n4 n5
Sg:];;r:;?nsemﬁnos intensivas em 15 8 9 o . 45
Empresas mais intensivas em conhecimento 5 6 11 13 6 41
20 14 20 22 10 86

Como x**= 6,44 < 9,46, ndo se rejeita a hipdtese com um nivel de significanciade 5 %

O resultado do teste mostra-nos que, para um nivel de significancia de 5%, néo se rejeita a hipotese que
as empresas mais intensivas em conhecimento efectuam mais parcerias de investigacdo do que as
empresas menos intensivas em conhecimento.

Para testar a hipétese de que, no universo, a diferencga entre dois valores médios da variavel dependente
€ igual a zero, vamos usar o teste t. Utiliza-se para popula¢cdes normais com amostras maiores que 30.
Permitindo testar se a média relativa a varidvel estimulo a experimentacdo (liberdade para tentar e
falhar) é igual a média das respostas relativas a existéncia de grande honestidade intelectual na
empresa, ou Seja, se as pessoas sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o

gue ndo conhecem.
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H4: O estimulo & experimentacdo e a existéncia de liberdade para tentar e falhar € igual a média
do nivel de honestidade intelectual existente na empresa.

Tentar e Falhar Honestidade Intelectual
Médias = 3,61627907 3,558139535 et= 0,657869
Desvio-padréo = 0,870004796 0,848592623
Testet d-p**2= 0,756908345 0,720109439
ni= 86 86
0,00880126 0,008373366 0,017175
0,131052

0,25686191 (afa=0,05)
regido dergjeicdo:  até (-0,25686191)
regido derejeicdo:  depoisde (0,25686191)
regido de aceitagdo: (-0,25686191, 0,25686191)

diferenca entre médias: 0,058139535

O resultado deste teste revelou que a diferenca entre as médias esta dentro da regido de aceitacéo, pelo
gue nao se rejeita a hipdtese de que as médias sejam iguais para um nivel de significancia de 5%.

O quinto teste é relativo a eventual existéncia de correlacéo entre a valorizagdo dada pelas empresas a
criacdo de novas ideias com a atribuicdo de prémios, reconhecimento por resultados e contribui¢cdes
extraordinarias.

H5: A valorizacdo de novas ideias esta correlacionada com a atribuicdo de prémios, o
reconhecimento por resultados e contribuicbes extraordinarias.

O valor obtido relativo ao coeficiente de correlagdo amostral foi de 0,38, o que significa que a relacdo
entre as variaveis ndo € de todo perfeita. O coeficiente de determinagéo, ao descrever a qualidade do
ajuste linear entre os dados das variaveis, explica se a propor¢éo da variagdo da importancia das ideias
inovadoras para as empresas € reconhecida e materializada por via da atribuicdo de prémios,
reconhecimento por resultados e contribuicdes extraordinarias. A andlise deste coeficiente permite
concluir que a valorizacao de novas ideias apenas explicam 14,6% da importancia dada pelas empresas
ao esquema de prémios, reconhecimento por resultados e contribui¢cdes extraordinérias.

Conclusdes e recomendacgdes do estudo empirico

Este ponto procura evidenciar alguns dos aspectos mais importantes resultantes do estudo empirico
efectuado, complementando este estudo com a apresentacdo de algumas recomendacgfes subjacentes
as conclusdes obtidas. A gestdo do conhecimento nas organizagbes passa, necessariamente, pela
compreenséo das caracteristicas e exigéncias do ambiente competitivo das empresas, bem como pelo
entendimento das necessidades individuais e colectivas associadas aos processos de criacdo e
aprendizagem.

Actualmente, o estudo da criagdo de valor na empresa reside em aspectos intangiveis, e no papel das
pessoas nas organizagdes, na criacdo de conhecimento a nivel organizacional, nas relacdes empregado/
empregador, no uso das tecnologias de informacdo, nas redes organizacionais, no papel da
administracdo e nas habilidades que requerem, constituindo a agenda da investigagcdo em gestdo
empresarial para os préximos anos.

12



O éxito futuro dependera da capacidade que se tenha para explorar a sabedoria colectiva, composta
pela acumulagédo de critérios, percepcdes, experiéncias, intuicao e inteligéncia de todos os empregados.
Porém, convencer as pessoas de que € importante trocar para gerar mais conhecimentos é complicado,
pois implica a mudanga de uma cultura ja estabelecida onde informagédo e conhecimento significam
poder.

Este estudo permite constatar que os responsaveis das empresas portuguesas estéo alertados para esta
nova forma de gestdo. Pertencendo maioritariamente os inquiridos ao topo da hierarquia das
organizacgfes, este estudo sugere que em Portugal o hiato é pequeno relativamente as préaticas de
gestdo aplicadas no estrangeiro, dado que também ai a gestdo do conhecimento estd, ainda, no seu
inicio. Todavia, estudos efectuados revelam resultados a curto prazo muito motivadores (v. g. British
Petrolum — BP).

O interesse pelas novas praticas de gestdo do conhecimento surge em Portugal tanto nas empresas com
actuacao a nivel internacional como a nivel nacional, com predominio até destas Ultimas, o que mostra
sensibilidade para os problemas mais actuais. Também as empresas com mais de 10 anos estao atentas
ao ambiente de mudanga em que vivem. O nosso estudo permite ainda constatar que relativamente a
dimenséo das empresas este factor deixa de ser relevante, uma vez que possuir um elevado niimero de
trabalhadores néo significa estar mais motivado.

Também merece referéncia a existéncia de planos de formacgéo e aprendizagem nas empresas. Apesar
de insuficiente h4 uma crescente preocupacdo do tecido empresarial portugués com esta problemética.
Um dos principais factores em que as empresas créem que se baseia a sua vantagem competitiva € o
conhecimento detido pelos seus trabalhadores.

Relativamente as competéncias chave € conveniente formaliza-las através de um documento escrito,
para que sejam convenientemente definidos os aspectos relevantes que constituem a organizagéo, nao
bastando que estas estejam identificadas. Este estudo demonstra que nem todas as empresas possuem
as suas competéncias chave formalizadas, isto apesar da sua maioria referir conhecé-las, de acordo
com os resultados obtidos neste estudo.

Este estudo constata que ainda sdo poucas as empresas a implementar sistemas de gestdo do
conhecimento (menos de 25% da amostra), apesar de haver consciéncia para as respectivas praticas. O
estudo sugere uma tendéncia positiva, pois as empresas da amostra que ainda ndo implementaram
nenhum sistema de gestéo do conhecimento, revelaram intenc¢des de fazé-lo a curto prazo.

Constata-se, ainda, que a percentagem de empresas que pratica a aquisicdo de conhecimento externo é
elevada (91%). O estudo sugere a existéncia de alguma resisténcia a criacdo de novos conhecimentos e
a compartilhd-los com a comunidade externa, isto €, o ditado do «segredo é a alma do negdcio» continua
a persistir na cultura de algumas das empresas. E, contudo, importante que estas se apercebam que é
fundamental compartilhar ndo sé o conhecimento a nivel interno como também com a comunidade
externa, dado que as empresas s6 conseguirdo obter verdadeiramente sucesso se tiverem um espirito
inovador e tentarem sempre ir mais longe.

H& um elevado nivel de consenso relativamente aos pontos fortes da empresa em termos de habilidades
e competéncias. Bem como, um elevado sentimento de confianca entre empresa e trabalhadores. A
comunicacdo revela-se pouco eficiente e as informacdes nem sempre sdo compartilhadas. Estes
aspectos negativos, na nossa opinido, poderdo ser criticos. Devera, também, existir uma maior
honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas deverdo ser auténticas, mostrando aquilo que
conhecem, bem como o que ndo conhecem, ndo se preocupando sé com a sua area de trabalho, mas
procurando a optimizag&o conjunta, dado a empresa ser um todo.

Também as novas ideias deverédo ser valorizadas e postas em pratica, pois s6 deste modo se conseguira
inovar. De referir que, segundo este estudo, sdo poucas as empresas a associarem aos esquemas de
participagdo nos lucros o desempenho dos trabalhadores. Noutros paises esta filosofia € muito aplicada,
dado que consideram que os colaboradores trabalhardo mais motivados.

As empresas deverdo procurar utilizar, cada vez mais, equipas “ad-hoc” ou temporarias para o estudo e

criacao de projectos inovadores, pois sO assim se conseguirdo diferenciar. Para além disso, é importante
gue na empresa haja liberdade para tentar e falhar, doutro modo as pessoas ficardo inibidas de partilhar
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as suas ideias. Deveriam existir mais iniciativas voltadas para o desenvolvimento da capacidade criativa
e da aprendizagem, querer aprender é fundamental, compartilhar o que sabemos é entao primordial.

Este estudo permitiu constatar que os responsaveis pelas empresas portuguesas estédo conscientes da
necessidade das praticas de gestdo do conhecimento, uma das caracteristicas mais relevantes na era do
conhecimento intensivo. Subjacente ainda a maior parte das questdes levantadas no estudo empirico,
reconhecemos que o conhecimento é a alavanca da criagdo de valor para as empresas do futuro. Deste
modo, podemos considerar que os resultados da pesquisa de campo, embora exploratérios, forma, na
nossa opinido, bastante significativos e coerentes, pois permitiram contribuir para uma compreensao
geral da gestdo do conhecimento, e para estabelecer uma primeira base para futuras pesquisas.

Sintese das recomendacfes

e Melhorar a comunicac¢éo;
Formalizar as competéncias chave;
Maior honestidade intelectual e compartilha dos conhecimentos;
Valorizar as novas ideias e liberdade para tentar e falhar;
Associar prémios ao desempenho dos trabalhadores;
Criar equipas multidisciplinares para projectos inovadores.
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Anexos

Quadro 1. Distribuicdo das respostas obtidas

Empresas inquiridas Respostas obtidas
Sector de Actividade
Numero % Numero %
Agricultura e pescas 2 0,0 0 0,0
Agro-inddstria 34 29 1 1,2
Agua, electricidade e gas 33,3 3 3,5
Celulose e papel 9 55,6 5 5,8
Comércio 41 19,1 8 9,3
Comércio de veiculos automéveis 52 26,9 14 16,3
Comércio electro-electrénico 18 16,7 3 35
Construcéo 46 13,0 6 7,0
Distribui¢édo alimentar 37 13,5 5 5,8
Distribuicdo de combustiveis 17 23,5 4 4,7
Edicao, informagdo e artes gréaficas 15 20,0 3 3,5
Equipamento de transporte 66,7 6 7,0
Higiene e limpeza 4 0,0 0 0,0
Hotelaria e restauragéo 20,0 1 1,2
Madeira, cortica e moveis 13 0,0 0 0,0
Material eléctrico e de precisdo 16 0,0 0 0,0
Metalomecéanica e metalurgia de base 25 8,0 2 2,3
Minerais metalicos e ndo metalicos 16 18,8 3 3,5
Produtos Farmacéuticos 31 16,1 5 5,8
Quimica 21 14,3 3 3,5
Servigos 36 16,7 6 7,0
Telecomunicacgdes 7 28,6 2 2,3
Téxteis 15 0,0 0 0,0
Transportes e distribuicdo 16 31,3 5 5,8
Vestuério e couro 6 16,7 1 1,2
Total 500 17,2 86 100,0
Quadro 2. Cargo ocupado Quadro 3. Ambito de actuagéo
Categoria NUmero % Ambito N{mero %
Administrador 16 18,6 Loca 8 9,3
Director 41 47,7 Regional 7 8,1
Chefe 18 20,9 Nacional 36 41,9
A ssessor 11 12,8 Internacional 35 40,7
86 100,0 86 100,0
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Quadro 4. Antiguidade das empresas

Antiguidade NUmero %
Menos de 5 anos 8 9,3
De5 a 10 anos 15 17,4
Mais de 10 anos 63 73,3

86 100,0

Quadro 7. N° empresas que dispdem de

departamento de recursos humanos

Quadro 6. Numero de trabalhadores

Ambito NUmero
<100 17
100-1000 54
1001-5000 10
>5000 5
86

Quadro 8. Factores que as empresas

créem que se baseia a vantagem competitiva

Departamento de NGmero % Ambito NGmero
_Recursos Humanos Conhecimento do Trabalhador 43
Dispoe 76 88,4 Tecnologia 37
Néo dispde 10 116 Culturada Empresa 40
86 100,0 Situagdo Financeira 31
Capacidade de Inovagdo 27
Capacidade de Gestéo da Administracdo 44
Outras 8
Quadro 9. Competéncias chave Quadro 10. Questdes relacionadas
com a Gestédo do Conhecimento
Competéncias chave Namero Preocupacfes com G.C. | NUmero %
| dentificadas 82 Pessoa dedicada GC 22 25,6
Formalizadas através de doc. escrito 60 Sistema de G.C. 19 221
Mapa do Conhecimento 23 26,7
Quadro 11. Inexisténcia de um sistema Quadro 12. Utilizacao do conhecimento
de gestao do conhecimento (SGC) internamente e as relacdes externas
Empresas Nimero Conhecimento Numero | %
N3o tem SGC 67 Utilizado para beneficio 76 88.4
Pensam implementar SGC 46 organizaci onal _ '
N0 pensam imolementar SGC 21 Compartilhado internamente 75 87,2
Adquire externamente 79 91,7
Compartilha com o exterior 42 48,9
Quadro 5. A rentabilidade dos 25 Sectores de Actividade (10° €)
Capital Préprio Activo Liquido
Sector de Actividade Lucros - -
Valor Rent. % Valor Rent. %
Agricultura e pescas 3,7 65,9 5,7 128,6 29
Agro-induastria 144.3 1.491,2 9,7 29125 5,0
Agua, electricidade e gas 688,4 7.648,6 9,0 21.328,6 3,2
Celulose e papel 258,6 1.998,3 12,9 3.082,5 8,4

! Relagdo entre lucros e capital proprio, em percentagem. Mede o retorno dos capitais investidos. Comparando esta
taxa com as remuneracdes of erecidas no mercado de capitais ou com o custo do financiamento, os detentores podem

concluir se 0 seu capital estd a ser bem aplicado.

2 Relacdo entre lucros e o activo liquido, em percentagem. Representa a taxa de retorno dos capitais investidos na

empresa.




Comércio 57,4 365,7 15,7 1.029,2 5,6
Comércio de veiculos automéveis 172,1 1.030,9 16,7 3.492,6 4,9
Comércio electro-electronico 48,4 200,7 24,1 880,0 55
Construcao 118,1 1.615,4 7,3 5.166,2 2,3
Distribui¢do alimentar 30,0 772,4 3.9 4.904,0 0,6
Distribuicdo de combustiveis 35,3 1.522,9 2,3 5.160,5 0,7
Edicao, informagéo e artes gréficas -87,4 -121,4 72,0 (*) 1.634,5 -5,4
Equipamento de transporte 6,7 1111 6,1 369,1 1,8
Higiene e limpeza 27,2 135,1 20,2 345,5 7,9
Hotelaria e restauragéo 27,2 178,2 15,8 492,4 55
Madeira, cortica e moveis 13,4 377,7 3,5 1.067,2 1,3
Material eléctrico e de precisao 98,0 738,5 13,3 1.606,4 6,1
Metalomecéanica e metalurgia de base 144,2 1.099,7 13,1 3.033,5 4,8
Minerais metalicos e ndo metalicos 2457 1.344,0 18,3 2.585,8 9,5
Produtos Farmacéuticos 68,6 430,6 15,9 1.539,3 4,5
Quimica 135,5 1.145,3 11,8 2.078,0 6,5
Servicos 230,3 4.347,3 5,3 14.897,4 1,6
Telecomunicacdes 298,5 1.964,6 15,2 6.589,8 4,5
Téxteis 19,6 451,0 4,3 1.002,1 2,0
Transportes e distribuicdo -455,2 -49,5 919,2 (*) 4.481,0 -10,2
Vestuério e couro 12,1 93,3 12,9 209,3 5,8
Totall| 2.340,7 || 28.957,4 8,1 90.016,2 2,6

(*) Tendo em conta que o lucro e o capital préprio apresentam valores negativos.
Fonte: EXAME 500 Melhores & Maiores — 2001: 28-29.

Quadro 13 Resultados gerais da segunda parte do questionario

Ndmero de respondentes de acordo com o Desvio
Questéo grau de concordéancia (1 a 5)* Média
Padréo
1 2 || 3 4 || 5

16 2 18 50 16 3,9 0,7

17 11 39 32 4 3,3 0,8

18 2 18 36 25 5 3,2 0,9

19 2 16 41 22 5 31 0,9

20 1 23 43 19 3,9 0,7

21 10 25 39 12 3,6 0,9
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22 11 25 41 9 3,6 0,8
23 12 31 35 8 3,5 0,8
24 1 5 20 48 12 3,8 0,8
25 3 11 28 35 9 3,4 1,0
26 9 21 28 25 3 2,9 1,0
27 2 10 21 39 14 3,6 1,0
28 8 23 30 21 4 29 1,0
29 6 34 26 20 3,7 0,9
30 1 13 32 33 7 3,4 0,9
31 3 5 23 36 19 3,7 1,0
32 2 9 26 33 16 3,6 1,0
33 1 1 22 42 20 3,9 0,8
34 13 38 24 11 3,4 0,9
35 6 9 13 28 30 3,8 1,2
36 14 15 21 22 14 3,1 13
37 31 10 17 14 14 2,7 15
38 2 8 22 29 25 3,8 1,0
39 20 14 20 22 10 29 13
40 5 10 21 15 35 3,8 1,3

* 1 — Totalmente em desacordo; 5 — Totalmente de acordo.

Quadro 14 — Numero de respondentes de acordo com o grau de concordancia relativamente ao cargo

ocupado
Questéo Administrador Director Chefe Assessor
23| 4|5 21345 23| 4 213|145
16 1 9 6 1 10 23 7 5 12 1 2 6 2
17 7 8 1 8 19 12 2 2 8 8 1 5 4 1
18 2 10 4 8 17 13 1 4 5 8 4 4 3
19 2 9 4 1 9 16 13 2 5 10 3 6 2 2
20 1 10 5 1 11 20 9 5 11 6 2 3
21 1 1 9 5 6 11 17 7 3 9 9 7 4
22 1 2 11 2 4 13 18 6 3 8 7 3 2 5 1
23 6 8 2 7 11 19 4 3 10 5 2 4 3 2
24 1 13 2 2 10 22 6 2 6 9 4 4 3
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O grau de concordéancia varia de 1 — Totalmente em desacordo a 5 — Totalmente de acordo.

21



