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Resumo

As Associagdes Culturais, Recreativas e Desportivas tém um papel de relevo no que se refere
ao desenvolvimento local. Estas organizagdes substituem-se as institui¢gdes publicas na

oferta de atividades sociais € num apoio de proximidade a populacao onde estdo inseridas.

A gestdo de uma organizacao passa pelo uso, captacdo e desenvolvimento de recursos e
capacidades que lhes permitam prestar e melhorar os servigos que se propoe oferecer. O
estudo apresentado tem como principais propdsitos a identificacdo dos recursos e
capacidades que as Associa¢des Culturais, Recreativas e Desportivas deverdao possuir para
que prestem servigos competitivos, ¢ de que forma podem ser adquiridos, captados ou
desenvolvidos, ou seja, como sdo geridas as Associa¢des Culturais, Recreativas e

Desportivas que revelam bons desempenhos.

Estd dividido em sete capitulos, sendo o primeiro capitulo dedicado a Introducdo e o
segundo, Revisdo da Literatura, as tematicas mais importantes de fundamentacao ao estudo.
No terceiro capitulo ¢ feita a descricdo da Metodologia, no quarto abordado o Contexto de
Realizagcdo do Estudo e no quinto ¢ dada Resposta as Questdes de Investigagcdo. O sexto e

sétimo capitulo incidem na Discussao dos Resultados e Conclusdes respetivamente.

Palavras-chave: associacdes desportivas, gestdo organizacional, gestdo de conhecimento,

cultura organizacional, competéncia distintiva, recursos e capacidades
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Abstract

Cultural, Recreational and Sports Associations play a big role in what concerns local
development. Those organizations replace government entities by supplying social activities

and supporting the local community.

Organizations management passes by using, developing and capturing resources and
capacities that allow carrying out and improving the supplied services. The study proposal
is to identify which type of resources and capacities Cultural, Recreational and Sports
Associations must own to be competitive, and how they can be acquired, captured or
developed, which means, how the Cultural, Recreational and Sports Associations that reveal

good performance are managed.

It is divided into seven chapters, the first is dedicated to Introduction and the second
Literature Review, where the most important reasoning themes are addressed. In the third
chapter the Methodology description is done, in the fourth the Study Context is addressed
and in the fifth an answer to the Investigation Questions is given. The sixth and seventh

chapter are the Results Discussion and Conclusions respectively.

Key Words: sports associations, organizational management, knowledge management,

organizational culture, distinctive competence, resources and capacities
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1. Introducao

1.1. Importancia do Tema

A definicao do setor das organizagdes sem fins lucrativos (OSFL) ou 3° setor, assenta em
cinco premissas (Salamon e Helmut, 1992) (Franco, et al., 2005) (Franco, 2005): i) sdo
organizados; ii) privados; iii) ndo distribuidores de lucro; iv) autogovernados; v) com base
em voluntariado. As organizagdes que compdem este setor apresentam enorme diversidade
nas atividades que praticam, nos seus publicos-alvo, grau de formalidade ou informalidade
de procedimentos, bem como grau com que sdo geridas, entre outros que confirmam a
existéncia de diversidade (Andrade e Franco, 2007). De acordo com a Classificacao
Internacional para Organizagdes Nao Lucrativas (ICNPO), Tabela 7.1, a tipologia de OSFL
que se pretende abordar, enquadra-se no n.° 1 — Cultura e Lazer, e configura no subgrupo

tipificado como Associagdes Culturais, Recreativas e Desportivas (ACRD).

Estas organizacdes, com histdria e presenca na cultura portuguesa, fazem parte integrante da
nossa sociedade hd mais de pelo menos um século, olhando simplesmente as datas de
fundagdo dos clubes mais conhecidos em Portugal. Sdo por norma criadas como forma de
dar resposta as necessidades da populacdo que habita uma localidade. Necessidades que
passam pelo desempenho de atividades culturais, recreativas, desportivas e sociais a

praticantes de todas as idades.

As ACRD atuam maioritariamente ao nivel local, sendo o raio da area que influenciam
equivalente ao desenvolvimento que experienciaram. Podem ser apenas influentes numa
localidade ou freguesia, como podem ter capacidade para influenciar um concelho, um pais
ou mesmo ir além-fronteiras, quando se desenvolvem e se tornam competitivas. E, no
entanto, ao nivel mais local que estas organizagdes tém um papel de maior relevo, uma vez
que através das suas atividades culturais, desportivas e sociais, se substituem ao papel do
poder local ou do estado. Sao desta forma valorizadas pela comunidade local, no sentido em

que os servigos que lhes prestam, proporciona-lhes melhor qualidade de vida.

As ACRD, sdao também responsaveis pela educacao dos jovens, pois a pratica de atividades
sociais ¢ uma componente da educacdo e formagdo dos individuos. Através das ACRD
adquirem competéncias e desenvolvem valores inerentes as atividades de grupo ou de equipa
e ¢ muitas vezes através destas organizagdes que t€ém o seu primeiro contato com este tipo

de experiéncias. Também o apoio as geragdes mais envelhecidas tem sido oferecido por parte



destas organizagdes, pois os servigos e atividades que desenvolvem ajudam a mitigar alguns
dos perigos inerentes ao envelhecimento e soliddo que se verificam na sociedade portuguesa.
Esta nas maos destas organizagoes, algo tdo poderoso como preparar as geragoes mais novas,

que sao o futuro do nosso pais, como também zelar pelo bem-estar da populagado sénior.

E da maior importancia que estas organizagdes sejam geridas de forma profissional, embora
sejam tipicamente de cariz ndo lucrativo e voluntario, pelo que a gestiao destas organizagdes
¢ um tema que interessa ser abordado no sentido de se criar conhecimento capaz de dar
suporte aos seus Orgdos de gestdo, permitindo-lhes facilidade no entendimento de como
poderdo oferecer mais valor as comunidades onde se inserem. Partindo deste contexto, o
estudo apresentado tem por base a seguinte pergunta de partida: Que tipo de recursos

contribuem para a competitividade das ACRD?

1.2. Objetivos do estudo

O estudo tem como propdsito entender de que forma as ACRD utilizam, geram e captam
recursos e capacidades que lhes permita melhor desempenho competitivo. Enquadra-se no
ambito de obtencdo de grau de mestre em Gestdo e Empreendedorismo, tendo sido este o
principal motor da sua realizagdo. Tem como um dos objetivos aprofundar o conhecimento
do autor acerca das teorias mais divulgadas acerca do tema, dando-lhe capacidade de
formular varias questdes de investigacdo e de fundamentar as respostas. Pretende tornar-se
claro a forma como as ACRD funcionam e em alguns casos evoluem, atendendo as suas
particularidades de serem OSFL. E também objetivo enquadra-las a luz das ferramentas e
conceitos estudados, e desta forma identificarem-se os recursos e capacidades criticos na
prestacdo de um servigco competitivo. Outro dos objetivos ¢ verificar se existem nas ACRD,
modelos de criagdo de conhecimento atestando a sua capacidade de diferenciagdo e inovacao

e poderem definir-se como organizagdes aprendentes.

1.3. Metodologia

Na investiga¢ao realizada foi utilizado o método caso de estudo, uma vez que ¢ aquele que
melhor resultado pode produzir no que refere ao tema e questdes colocadas. De acordo com
Yin (2009), o caso de estudo ¢ um método de investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo num contexto de vida real, em particular quando as fronteiras
entre o fenémeno e contexto ndo sdo evidentemente claras. E usado, de acordo com o mesmo

autor, para estudos de gestdo organizacional, como é o caso abordado na presente



investigacdo. Efetuou-se revisdo de literatura das teorias de gestdo mais divulgadas,
literatura de suporte a gestdo publicada, algumas dissertagdes de mestrado e artigos
cientificos e aprofundaram-se as tematicas que vao ao encontro do tema a abordar. De
seguida foram recolhidos dados através de observagdo direta e indireta, e posteriormente
relacionados com a revisdo da literatura efetuada, possibilitando a resposta as questdes

formuladas.

1.4. Contributo esperado do estudo

Espera-se que o estudo contribua para um melhor entendimento da forma como as ACRD
sdo geridas e conseguem melhores desempenhos. E importante que se clarifique de que
forma os recursos e capacidades criticas s3o obtidos e incorporados nas atividades deste tipo
de organizagdes e qual o contributo do conhecimento para esta ocorréncia. O estudo podera
desta forma contribuir para que os gestores das ACRD entendam melhor o contexto em que
atuam e assim tomarem conhecimento dos recursos e capacidades criticas que necessitam
possuir, para que seja possivel oferecerem servigos adequados as necessidades das
comunidades onde atuam. Pode também contribuir para futuras investiga¢des acerca do
tema, sendo usado como suporte aos estudos de outros mestrandos ou investigadores, bem

como para demonstrac¢do de caso de estudo em contexto letivo.

1.5. Estrutura de realizacao

O trabalho realizado ¢ apresentado em 7 capitulos: 1) introdugdo; ii) revisdo da literatura; iii)
metodologia; iv) contexto da realizacdo do estudo; v) resposta as questdes de investigacao;
vi) discussdo dos resultados; vii) conclusdes. O primeiro capitulo € de introducao, e consiste
em explicar a importancia do tema abordado, a metodologia de investigag¢do utilizada, o

contributo esperado pelo estudo realizado e uma breve descri¢do da estrutura de realizagao.

O segundo capitulo ¢ dedicado a revisdo da literatura, onde sdo abordadas as teorias mais
divulgadas acerca do tema, e que t€m servido de base para o desenvolvimento cientifico da
gestao das organizagdes. Foi revista literatura acerca de recursos e capacidades, conceitos €
classificagdes e aprofundou-se o modelo baseado nos recursos, procurando entender-se o seu
papel como fator competitivo das organizacdes. Entendeu -se a ferramenta de apoio a anélise
de recursos e capacidades, a estrutura VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacao)
e as questdes fundamentais do modelo de analise. Abordou-se também literatura relativa a

organizagdes aprendentes e como tal foi necessario concetualizar, analisar o papel da cultura



organizacional e entender a teoria de criacdo de conhecimento. Foi também exposta teoria
acerca da cadeia de valor das organizagdes e acerca de estratégias de diferenciagdo. Por fim
¢ efetuado o resumo da literatura revista no capitulo e sao identificadas a questao de partida

e as questoes de investigagao.

O terceiro capitulo assenta na metodologia usada na investigacao realizada, ¢ identificado o
objeto de estudo, o método de recolha e tratamento de dados e a descricdo do método
cientifico usado na presente dissertagdo, o estudo de caso. O quarto capitulo incide no
contexto de realizacdo do estudo, ou seja, nas OSFL, neste caso nas ACRD e em particular
no Clube Recreativo Ledes de Porto Salvo (CRLPS), ¢ no Clube de Futebol de Sassoeiros
(CFS). Neste capitulo define-se, classifica-se e efetua-se a caraterizacdo das OSFL. Sao
abordados alguns conceitos chave relativos a estas organizagdes e ¢ verificada a importancia

do projeto associativo. S3o também caraterizadas as duas organizagdes estudadas.

No quinto capitulo é dada a resposta as questdes de investigagdo. E apontado o papel da
estrutura associativa na criagdo de capacidades que facilitem a presta¢ao de um servigo mais
competitivo nas ACRD. E identificada a forma como a organizago obteve e usa os recursos,
como cria conhecimento e qual o papel deste para a captagdao e desenvolvimento de novos
recursos e capacidades. Identificam-se os recursos usados pelas organizacdes estudadas, de
acordo com a sua tipologia, e foi usada a estrutura VRIO para verificar quais dos recursos
usados sdo criticos neste tipo de organizagdes. O sexto capitulo incide na discussdo dos
resultados obtidos. O sétimo capitulo ¢ dedicado as conclusdes retiradas do estudo efetuado,

sdo apontadas as limitagdes ao estudo e dadas sugestdes para uma investigagao futura.



2. Revisao da Literatura

2.1. Os recursos como fator de competitividade

Os recursos de uma organizagdo incluem ativos, capacidades, processos organizacionais,
caracteristicas organizacionais, informag¢ao, conhecimento, entre outros, controlados pela
organizagdo, € que permitem a esta conceber e implementar estratégias que melhorem a sua
eficiéncia e eficacia (Barney, 1991). As organizagdes fixam objetivos para a aquisi¢ao de
recursos, sendo estes recursos, por exemplo os materiais necessarios ao funcionamento da
organizacao ou recursos financeiros, ou seja, estes objetivos podem envolver por exemplo,
a obten¢ao de financiamento para a constru¢ao de um novo edificio, encontrar fontes de
matérias-primas mais baratas, ou contratar pessoas com alta formacdo tecnoldgica (Daft,

2010).

2.1.1. Recursos e Capacidades

Os recursos podem ser definidos como ativos tangiveis e intangiveis controlados pela
organizagdo, que podem ser usados para conceber e implementar uma estratégia (Barney e
Hesterly, 2015). Estes recursos podem ser por exemplo, as instalacdes de uma fabrica (ativo
tangivel), produtos (ativo tangivel), a reputagdo junto dos clientes (ativo intangivel), trabalho

de grupo entre colaboradores (ativo intangivel) (Barney e Hesterly, 2015).

Capacidades sao um subconjunto de recursos organizacionais, € sao definidos como ativos
tangiveis e intangiveis que permitem a organizagao ter controlo sobre os outros recursos que
controla (Barney e Hesterly, 2015). Ou seja, capacidades por si s6 ndo permitem a
organizacao conceber e implementar as suas estratégias, mas permitem a organizacao usar
0s seus recursos para conceber e implementar tais estratégias (Barney e Hesterly, 2015). As
capacidades podem estar no departamento de marketing, no trabalho de equipa ou na

cooperacdo entre gestores de diferentes departamentos (Barney e Hesterly, 2015).
2.1.2. Classificacido dos Recursos
Os recursos e as capacidades podem ser classificados em quatro grupos (Barney, 1991)

(Barney e Hesterly, 2015):

a) Recursos Financeiros — Incluem todo o investimento monetario, seja ele de que fonte
for, que as organizagdes usam para conceber e implementar as suas estratégias. Pode

ser dinheiro de empreendedores, acionistas, sdcios ou bancos. Lucros retidos, ou



lucros que a organizagdo teve no inicio da sua histéria e investiu na propria

organizagdo, sdo também um tipo importante de recursos financeiros.

b) Recursos Fisicos — Incluem a tecnologia fisica usada pela organizagao, as instalagdes,

0s equipamentos, a sua localizagdo geografica e o seu acesso a matérias-primas.

¢) Recursos Humanos — Incluem a formagdo, experiéncia, valores, conhecimento,

relacdes e as percegdes dos colaboradores da organizagdo.

d) Recursos Organizacionais — Incluem a estrutura hierarquica e organizacional, o seu
processo de planeamento, o controlo e gestao dos sistemas, a sua cultura e reputagao,
bem como as relagdes informais entre grupos dentro da organizagdo e entre a

organizagdo e o seu ambiente externo.

2.1.3. Visiao Baseada nos Recursos (VBR)

De acordo com a VBR, eficécia operacional ¢ definida como a capacidade da organizacao,
em termos absolutos ou relativos, de obter recursos valiosos e raros, integra-los e geri-los
com sucesso na organizacao (Daft, 2010). Segundo Barney (1991) e Barney e Hesterly,
(2015), a VBR, apresenta duas premissas na analise as fontes de vantagens competitivas: 7)
as organizacdes que formam uma industria, podem ser heterogéneas no que diz respeito aos
recursos estratégicos que controlam, ou seja, diferentes organizacdes podem possuir
diferentes leques de recursos e capacidades, mesmo que compitam no mesmo setor; ii) 0s
recursos e capacidades poderdo ndo ser perfeitamente imitados por outras organizagdes, pelo
que a heterogeneidade pode ser mais duradoura. As diferencas dos recursos e capacidades
entre organizacoes, podem ser sustentaveis, porque pode ser muito caro para as organizagdes

sem esses recursos e capacidades, adquiri-los ou desenvolvé-los (Barney e Hesterly, 2015).

Esta visdo parte do principio de que os recursos usados pelas organizagdes podem ser
heterogéneos e inimitaveis, e que nem todas as organizagdes tém recursos que suportem uma
potencial vantagem competitiva sustentavel. Para terem este potencial, os recursos de uma
organizacao devem ter 4 atributos (Barney, 1991): i) devem ser valiosos, no sentido de
capacitar a organizagdo em explorar oportunidades e neutralizar as ameacas do ambiente
externo; ii) devem ser raros no posicionamento competitivo atual e potencial; iii) devem ser
dificeis de imitar; iv) ndo podera haver substitutos estratégicos equivalentes para este

recurso.



Surgem, contudo, algumas criticas 8 VBR (Kraaijenbrink, Spender ¢ Groen, 2010): i) ndo
tem implicacdes de gestdo; ii) implica regressao infinita; iii) tem aplicabilidade limitada; iv)
ndo atingimento de vantagem competitiva sustentavel; v) nao ¢ uma teoria da empresa; vi) o
recurso que seja VRIO pode ndo ser necessario ou suficiente para ser vantagem competitiva
sustentavel; vii) o valor de um recurso ¢ de dificil determinacdo para o uso da teoria; viii) a

definicdo de recurso pode nio ser clara

2.1.3.1. Recursos Valiosos

O recurso possibilita a organizacdo explorar uma oportunidade ou neutralizar um ameaca?

Caso uma organizagao responda sim a esta questao, entdo os seus recursos e capacidades sao
valiosos e podem ser considerados forcas (Barney e Hesterly, 2015). Se uma organizagao
responde a esta questdo com um nao, os seus recursos ¢ capacidades sdo consideradas

fraquezas (Barney e Hesterly, 2015).

Os recursos da organizagdo apenas podem ser uma de fonte de vantagem competitiva
sustentavel quando sdo valiosos, ou seja, quando capacitam uma organizagdo de conceber e
implementar estratégias que melhoram a sua eficiéncia e eficidcia (Barney, 1991). Os
atributos da organizagdo podem ter outras caracteristicas que os qualifiquem como fontes de
vantagem competitiva (e.g., raros, dificeis de imitar e insubstituiveis), mas estes atributos
apenas se tornam recursos, quando exploram oportunidades e neutralizam ameagas do
ambiente em que organizacao atua (Barney, 1991). Os ativos de uma organizag¢do devem ser
valiosos de forma a serem considerados recursos e sempre que possivel, fontes de vantagem

competitiva sustentavel (Barney, 1991).

2.1.3.2. Recursos Raros

O recurso ¢ apenas usado por um pequeno numero de competidores?

Compreender o valor dos recursos e capacidades de uma organizacdo ¢ um importante
primeiro passo para se entender as forcas e fraquezas internas da organizagdo (Barney e
Hesterly, 2015). Recursos e capacidades valiosas mas comuns, sdo fontes de paridade
competitiva (Barney e Hesterly, 2015). Apenas quando um recurso ndo ¢ controlado por
inimeros concorrentes terd potencial para ser uma fonte de vantagem competitiva (Barney,

1991) (Barney e Hesterly, 2015).



Uma organizagdo tem vantagem competitiva, quando implementa uma estratégia de cria¢ao
de valor que ndo esteja também implementada por inumeras outras organizagdes
concorrentes (Barney, 1991). Se um determinado recurso valioso, ¢ possuido por muitos
concorrentes, entdo todas estas organizacoes tém a capacidade de explorar este recurso da
mesma maneira, implementando uma estratégia semelhante, o que ndo permite a nenhuma
delas ter vantagem competitiva (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015). Vantagem
competitiva apenas ¢ gerada em organizagdes que possuem recursos valiosos e raros, no
entanto nao se devem catalogar os recursos nao raros, como nao tendo importancia, pelo
contrario, estes recursos valiosos, mas comuns, podem ajudar a organizacdo a sobreviver
quando explorados para criar paridade competitiva num setor (Barney, 1989a citado por

Barney, 1991).

Em geral, desde que o numero de organizacdes que possuem um recurso valioso (ou um
conjunto de recursos valiosos), seja menor que o nimero de organizagdes necessarias para
gerarem uma dindmica de competi¢cdo perfeita, este recurso tem o potencial para ser uma

fonte de vantagem competitiva (Hershleifer, 1980, citado por Barney, 1991).

2.1.3.3. Recursos Dificeis de imitar

As organizagdes sem o recurso enfrentam dificuldades em obté-lo ou em desenvolvé-lo, é

caro imitar?

Organizagdes com recursos valiosos, raros e dificeis de imitar sdo quase sempre inovadores
estratégicos porque sao capazes de conceber e perseguir estratégias que outras organizagoes
ndo conseguem, porque ndo tém recursos e capacidades relevantes (Barney e Hesterly,
2015). De acordo com Barney e Hesterly (2015), estas organizagdes podem ganhar
vantagens de “first-mover”. Os recursos da organizacdo podem ser dificeis de imitar por uma
ou a combinagdo de trés motivos (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015): i) Condicao

Historica; ii) Ambiguidade Casual; iii) Complexidade Social.

Condicdao Historica

A capacidade de uma organiza¢do obter um recurso estd dependente de uma condi¢dao
historica excecional (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015). Organizacdes historicas e
entidades sociais e a sua capacidade de adquirir e explorar recursos, depende do seu tempo
e espaco (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015). Assim que o momento Unico ¢ praticado

este passa a histéria, e como tal, organizagdes que ndo tenham recursos dependentes de



tempo e de espaco ndo poderdo obté-los, logo estes recursos serdo perfeitamente inimitaveis

(Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015).

Ambiguidade Casual

A ligagdo entre os recursos possuidos pela organiza¢do e a vantagem competitiva desta ¢
“casualmente ambigua” (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015). Ambiguidade casual
existe quando a ligagdo entre os recursos controlados pela organizacdo e a vantagem
competitiva sustentdvel da organizacao nao ¢ compreendida ou de dificil compreensao
(Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015). Quando esta ligagdo ¢ de dificil compreensdo, é
também dificil para as organizagdes concorrentes replicar a estratégia pela imitacdo dos

recursos ou que recursos devem ser imitados (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015).

Complexidade Social

O recurso ou capacidade que gera a vantagem da organizacao ¢ “socialmente complexo”, a
razdo final para que os recursos sejam perfeitamente inimitdveis, ¢ que eles podem ser um
fendmeno social complexo, através da capacidade das organizacdes para gerir e influenciar

(Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015).

2.1.3.4. Recurso sem substitutos estratégicos equivalentes

A organizacdo tem procedimentos que suportem a exploracdo do recurso valioso, raro e

dificil de imitar?

O potencial de uma organizagdo para obter vantagens competitivas depende do valor,
raridade e imitabilidade dos seus recursos e capacidades (Barney e Hesterly, 2015). Contudo
para aproveitar este potencial da melhor forma, a organizagdo deve ser organizada de modo

a explorar os seus recursos e capacidades (Barney e Hesterly, 2015).

Vérios componentes da organizagdo sao relevantes para a questao de organizacao, incluindo
a sua estrutura formal de reporte, os seus sistemas formais e informais de controlo de gestao
e as suas politicas de compensacdo (Barney e Hesterly, 2015). Estes componentes
organizativos sdo frequentemente chamados de recursos e capacidades complementares,
porque tém limites a geracdo de vantagem competitiva quando isolados, contudo, quando
combinados com outros recursos e capacidades, podem permitir & organizacao atingir o seu

potencial de vantagens competitivas (Barney e Hesterly, 2015).



Para que um recurso organizacional seja uma fonte de vantagem competitiva sustentavel,
nao pode haver recursos valiosos estratégicos equivalentes que sejam raros e perfeitamente
inimitaveis. (Barney, 1991). Dois recursos organizacionais valiosos, ou dois conjuntos de
recursos, sao estrategicamente equivalentes quando ambos podem ser explorados de forma
diferente para implementar a mesma estratégia (Barney, 1991). A substituibilidade pode ter
duas formas (Barney, 1991): i) Pode ndo ser possivel uma organizacdo imitar os recursos
organizacionais de forma exata, mas pode ser capaz de substituir um recurso similar que a
capacite de conceber e implementar a mesma estratégia; ii) Diferentes recursos

organizacionais podem também ser substitutos estratégicos.

2.1.4. Analise VRIO

A ferramenta primdria para se conseguir uma analise interna ¢ a estrutura VRIO, que ¢ um
mecanismo que integra duas teorias: a perspetiva do posicionamento ¢ a teoria baseada nos
recursos (Barney e Hesterly, 2015). A estrutura VRIO ¢é baseada em 4 questdes que devem
ser feitas acerca de um recurso ou capacidade, de forma a determinar o seu potencial
competitivo (Barney e Hesterly, 2015): i) questdo do valor; ii) questdo da raridade; iii)

questdo da imitabilidade; iv) questdo da organizacao.

As questdes do valor, raridade, imitabilidade e de organizagdo podem ser colocadas numa
simples estrutura no sentido de ajudar a perceber o potencial associado a exploragdo de

quaisquer recursos ou capacidades organizacionais, Tabela 2.1:

E um recurso ou uma capacidade:

E dificil E explorado
Evalioso? Eraro? imitar? pela organizagio Implicagbes competitivas
N&o E— E— Mo Desvantagem Competitiva
Sim Mo E— Paridade Competitiva
Vantagem Competitiva
Sim Sim Mo Temporéria
Vantagem Competitiva
Sim Sim Sim Sim Sustentavel

Tabela 2.1 Estrutura VRIO

Fonte Barney & Hesterley (2015)

A relagdo da estrutura VRIO com forgas e fraquezas ¢ apresentada na Tabela 2.2:
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E um recurso ou uma capacidade:

E dificil E explorado
Evalioso? Eraro? imitar? pelaorganizagio Implicagbes competitivas
N3o — — N3o Fraqueza
Sim N3o — Forga
Forca e competéncia
Sim Sim N3o distintiva
Forca e competéncia
Sim Sim Sim Sim distintiva sustentavel

Tabela 2.2 Relagdo entre a estrutura VRIO e forgas e fraquezas organizacionais

Fonte Barney & Hesterley (2015)

2.1.5. Relacao ente a VBR e os Sistemas de Informacao

Integrar a visdo baseada nos recursos com a gestao do conhecimento tem um efeito positivo
significante na performance das organizacdes (Hendi, Basri e Arafah, 2022). Quando os
sistemas de informacdo sdo analisados a luz da VBR obedecem a 3 critérios (Gupta, Tan, Ee
e Phang, 2018): i) sdo recursos organizacionais internos; ii) sdo fonte de vantagem
competitiva; iij) sdo um motor para o desempenho da organizacdo. O processamento de
informagdo embutida numa organiza¢do implica o uso de capacidades ou skills que nao
podem ser comprados (Porter e Millar, 1985). O impacto das novas tecnologias nos sistemas
de informacdo das organizagdes estd amplamente dependente das suas competéncias
internas, dos gestores e colaboradores, em se adaptarem as mudangas tecnologicas de forma
que consigam desenvolver continuamente vantagens competitivas temporarias (Gupta, Tan,

et al, 2018).

2.2. Organizacoes aprendentes como fonte de competitividade

A informagdo permite a interpretacdo de acontecimentos ou objetos, tornando os seus
significados percetiveis (Martins, 2018). E um meio essencial para a iniciagdo e
formalizagdo do conhecimento, trata-se, portanto, de fluxos de mensagens ou significados
que podem acrescentar ou modificar o conhecimento. (Martins, 2018). A informagao torna-
se conhecimento quando ¢ interpretada num dado contexto e resulta da aplicagdo e do uso

produtivo de informagao (Martins, 2018).

O conhecimento envolve a compreensdo obtida através da experiéncia e da aprendizagem

individual num contexto especifico. (Martins, 2018). Nonaka & Takeuchi (1995), defendem
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que as empresas devem criar conhecimento ndo sé no interior, mas também no exterior.
Devem estimular a inovag¢ao e melhoramento continuo, pois este recurso € distintivo, isto €,
um fator competitivo determinante, uma fonte de vantagem competitiva (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Também Martins (2018), afirma que, «a uUnica fonte de vantagem
competitiva duravel ¢ o conhecimento, sendo a sua aquisicdo e criacdo estimuladas

continuamente pelo ambiente».

2.2.1. Organizacoes Aprendentes

A gestao estratégica evoluiu para um ponto em que a sua prioridade ¢ ajudar a organizacao
a operar com sucesso, num ambiente complexo e dindmico (Wheelen e Hunger, 2012). Para
serem competitivas em ambientes dindmicos, as organizagdes precisam Ser menos
burocraticas e mais flexiveis, ou seja, ¢ necessaria flexibilidade estratégica, o que implica
um compromisso a longo prazo no desenvolvimento e criagdo de recursos criticos (Wheelen
e Hunger, 2012). Implica também que a companhia se torne numa organizacao aprendente,
uma organizagdo capaz de criar, adquirir e transferir conhecimento, e de modificar o seu
comportamento por forma a refletir o novo conhecimento com intui¢cdo (Wheelen e Hunger,

2012).

Qualquer organizagdo que queira prosperar na sociedade do conhecimento deve fundir de
forma sinérgica as Tecnologias de Informagao (IT), assumindo estas o papel de ferramenta
de criagdo de conhecimento, com seres humanos com capacidades de criagdo de
conhecimento, tornando-se numa organizagdo criadora de conhecimento (Nonaka et al,
1996). No mesmo sentido Martins (2018), afirma que uma Organizacao Aprendente devera
ser capaz de utilizar a inteligéncia interna para construir uma vantagem competitiva, com
base numa aprendizagem rapida e eficaz, por meio de construir processos que apoiem as

atividades da organizagao.

2.2.2. O Papel da Cultura Organizacional

Cultura Organizacional ¢ um complexo conjunto de valores, crengas, assungdes e simbolos
que definem a forma como uma organiza¢ao conduz o seu negocio (Barney, 1986). Deal &
Kennedy (1982 citado por Barney, 1986), Peters & Waterman (1982 citado por Barney,
1986) e Tichy (1983 citado por Barney, 1986), defendem que o desempenho financeiro
superior de organizacdes como a IBM, Hewlett-Packard, Procter and Gamble e a

MacDonald's se deve ao foco nos valores e crengas de gestdao incorporadas nas suas culturas
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organizacionais. S30 estes valores essenciais, como tratam os empregados, clientes,
fornecedores e os stakeholders em geral, que fomentam a capacidade a inovacdo e a

flexibilidade das organizacdes (Barney, 1986).

A cultura da organizagao tem um papel importante na criagao de um clima organizacional,
que dé como resposta aos desafios, ameagas competitivas ou novas oportunidades, a
inovagdo ¢ a aprendizagem (Daft, 2010). A cultura de adaptagdo ¢ caraterizada pelo foco
estratégico no ambiente externo, que através da flexibilidade e capacidade de mudanca lhe
permite ir ao encontro das necessidades de mercado (Daft, 2010). Esta cultura incentiva as
normas, valores e crencgas empreendedoras, que suportam a capacidade da organizacao para
detetar, interpretar e traduzir os sinais do ambiente externo, em novos comportamentos
organizacionais (Daft, 2010). Um bom exemplo de cultura de adaptagdo ¢ a conhecida
empresa tecnologica Google, cujos valores promovem a iniciativa individual, a

experimentacao, o risco ¢ o empreendedorismo (Daft, 2010).

2.2.3. Disciplinas de Senge

Para Senge (1990) as organizacdes aprendentes tém por base 5 disciplinas: i) Raciocinio
Sistémico; ii) Dominio Pessoal; iii) Modelos Mentais; iv) Visao Partilhada; v) Aprendizagem
de grupo. Se uma organizacao aprendente fosse uma inovacao de engenharia, tal como o
avido ou o computador pessoal, entdo os seus componentes seriam chamados de
“tecnologias” (Senge, 1990). Se existe uma inova¢do no comportamento humano, entao ¢
necessario reconhecer os seus componentes como disciplinas (Senge, 1990). Nao se entenda
por “disciplina” uma ordem for¢cada ou um castigo, mas um conjunto de teorias e técnicas
que tém de ser estudadas e incorporadas para serem postas em pratica (Senge, 1990). A
disciplina ¢ um caminho de desenvolvimento de modo a se adquirirem competéncias. Tal
como qualquer disciplina, desde tocar piano a engenharia eletronica, algumas pessoas t€m
dons inatos, mas qualquer pessoa pode desenvolver pro-eficiéncia através da pratica (Senge,

1990).

A pratica de uma disciplina € para a vida, nunca se alcanca, leva-se uma vida a aperfeigoar
disciplina e quanto mais se aprende, mais consciéncia se tem da ignorancia (Senge, 1990).
Uma organizacdo ndo pode ser “Excelente” no sentido de ter chegado uma exceléncia
permanente, ¢ sempre a chegada a um estado de praticar as disciplinas de aprendizagem, de

ser melhor ou pior (Senge, 1990).
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2.2.3.1. Raciocinio Sistémico

Sistema, ¢ uma rede de componentes interdependentes que trabalham em conjunto no sentido
de atingir o seu proposito (Deming, 1994). Apenas se pode entender o sistema pela
contemplagdo do todo e ndo por cada uma das partes individuais do padrao (Senge, 1990).
Raciocinio sistémico ¢ um quadro concetual, um corpo de conhecimentos e ferramentas que
tém vindo a ser desenvolvidas nos ultimos 50 anos, de forma a tornar os padrdes mais claros

e a ajudar-nos a muda-los de forma eficaz (Senge, 1990).

2.2.3.2. Dominio Pessoal

Dominio pessoal ¢ a disciplina de clarificar e aprofundar de forma continua a nossa visao
pessoal, de focar a nossa energia, de desenvolver a paciéncia e de ver a realidade de forma
objetiva (Senge, 1990). E um pilar essencial da organizagdo aprendente, a fundagio
espiritual das organizagdes aprendentes, sendo que o compromisso ¢ a capacidade de uma
organizac¢do para aprender ndo pode ser mais do que a dos seus membros (Senge, 1990).
Pessoas com dominio pessoal elevado, vivem em modo de aprendizagem continua, estdo
conscientes da sua ignorancia, da sua incompeténcia e das suas areas de crescimento (Senge,
1990). O dominio pessoal ndo ¢ algo inato, ¢ um processo, uma disciplina para toda a vida

(Senge, 1990).

2.2.3.3. Modelos Mentais

Modelos mentais estao profundamente enraizados em premissas, generalizagdes ou mesmo
em figuras ou imagens que influenciam a forma como entendemos o mundo e como agimos
(Senge, 1990). Modelos mentais do que podemos ou ndo fazer em diferentes ambientes ndo
estdo menos enraizados, a perce¢do dos novos mercados ou praticas organizacionais
antiquadas, falham quando postas em pratica, porque entram em conflito com modelos
mentais tacitos fortes (Senge, 1990). A disciplina de trabalhar com modelos mentais inicia
com o virar o espelho do avesso, aprender a desenterrar as nossas imagens internas do
mundo, trazé-las a superficie e a escrutind-las de forma rigorosa (Senge, 1990). Isto inclui
também a capacidade de desenvolver conversas que incentivem a aprendizagem, que
equilibrem investigagdo com advocacia, em que as pessoas exponham a sua forma de pensar

de forma efetiva e a tornem aberta a influéncia de outros (Senge, 1990).
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2.2.3.4. Visdo Partilhada

Se alguma ideia acerca de liderancga tem vindo a inspirar as organiza¢des ha milhares de
anos, ¢ a capacidade de se manter uma fotografia partilhada do futuro que se ambiciona criar
(Senge, 1990). Organizagdes que mantém uma imagem de grandeza em detrimento de
objetivos, valores e missdes, partilhadas por toda a organizacao, tendem a sentir dificuldades
(Senge, 1990). Quando h4 uma visdo genuina, as pessoas superam-se ¢ aprendem, nao
porque lhes foi dito para o fazerem, mas porque eles querem (Senge, 1990). A pratica da
visdo partilhada, envolve aptiddo para desenterrar e partilhar fotografias do futuro que
alimentam compromisso genuino e vinculacdo em vez de complacéncia (Senge, 1990). No
dominio desta disciplina, os lideres aprendem acerca da contra produtividade de tentar impor

uma visdo, sem que esta seja efetivamente sentida (Senge, 1990).

2.2.3.5. Aprendizagem de Grupo

Sabe-se que as equipas podem aprender, em desportos, em artes performativas, em ciéncia e
até ocasionalmente em negocios, e ha varios exemplos em que a inteligéncia da equipa
supera a inteligéncia individual dos seus membros ¢ em que as equipas desenvolvem
capacidades extraordinarias de agdes coordenadas (Senge, 1990). Quando as equipas
verdadeiramente aprendem, nao s6 produzem resultados extraordindrios, como 0s seus
membros crescem mais rapidamente (Senge, 1990). A disciplina de aprendizagem de grupo
comega com o didlogo, com a capacidade dos membros da equipa em suspender a suas
assuncOes e de entrar num pensamento conjunto genuino (Senge, 1990). Aprendizagem de
grupo € vital porque as equipas € ndo os individuos, s@o as unidades fundamentais de

aprendizagem nas organizagdes modernas (Senge, 1990).

2.2.4. Gestio de conhecimento
2.2.4.1. Sistema de Conhecimento Profundo (SCP)

O sistema deve ter um propdsito, sem este ndo existe sistema, e deve ser claro para todos os
componentes (Deming, 1994). O proposito deve incluir planos para o futuro, deve ser um
julgamento de valores (Deming, 1994). O sistema deve ser gerido, ele ndo se gere a si
proprio, pelo que a gestdo do sistema necessita de ter conhecimento das inter-relagdes entre
todos os componentes e das pessoas que nele trabalham (Deming, 1994). O segredo para o
sucesso € a cooperagao entre os componentes no sentido de atingirem o proposito do sistema

(Deming, 1994).
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O proposito de qualquer organizagdo € que toda a gente ganhe no longo prazo, acionistas,
colaboradores, fornecedores, clientes, a comunidade e o ambiente (Deming, 1994). E
obrigacao da lideranga expandir e dinamizar o proposito da organizacao (Deming, 1994).
Podera ser apenas uma pessoa, empreendedora, com o foco nesta tarefa, ou um grupo como
a comissdo executiva ou os investidores, (Deming, 1994). Para Deming (1994), qualquer que
seja o ponto de origem, devera a haver pela organizacdo um sentido de compromisso com 0
proposito. Na sua oOtica, gestores e lideres t€ém agora uma nova func¢do, a de governar o seu
futuro, ndo apenas a de serem vitimas de circunstancias. A preparagdo para o futuro inclui,
uma formacao continua para os empregados, bem como uma constante analise ao ambiente
(técnico, social, econdmico), de modo que se percebam as necessidades de inovagdo, novos

produtos, novos servigos ou inovacao nos métodos e processos (Deming, 1994).

O autor defende que deve prevalecer um estilo de gestdo que evidencie a transformagao. Esta
transformagao deve comecar no individuo, ele deve entender o SCP. Depois de transformado,
este individuo ird perceber o novo sentido da sua vida, dos eventos, dos nimeros ¢ das
interagdes humanas (Deming, 1994). Terd assim uma base para julgar as suas proprias
decisdes e as que referem a transformacdo da organizagdo a que ele pertence e estara apto
para (Deming, 1994): i) ser um exemplo; ii) ser um bom ouvinte, sem se comprometer; iii)
ensinar de forma continua outras pessoas; iv) ajudar os outros a deixar praticas e crengas € a

aceitarem uma nova filosofia, sem sentirem magoas do passado.

De acordo com Deming (1994) o SCP ¢ como uma lente que vé a organizacdo de fora, que
providéncia um mapa de teoria para ajudar a entender as organizagdes em que estamos
inseridos. Esta visdo de fora, assenta em quatro topicos chave relacionados entre eles: i)
avaliacdo dos sistemas; ii) conhecimento da mudanga; iii) teoria do conhecimento; iv)
psicologia. Os diferentes segmentos do SCP proposto por Deming (1994) ndo podem ser
separados, eles interagem uns com os outros, a psicologia estd incompleta sem o

conhecimento da mudanca.

2.2.4.2. Transformacdo Organizacional

Para que a transformacgao organizacional ocorra, Deming (1982), define 14 pontos essenciais
universais, isto ¢, podem ser aplicados a qualquer organizagdo, ou até mesmo a um

departamento:
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iii)

Vi)

vii)

viii)

Xi)

xii)

Xxiii)

criagdo de um proposito que impulsione a melhoria dos produtos e servigos, com

0 objetivo de ser competitivo, de se manter na atividade e de criar empregos;

ado¢do de uma nova filosofia, a gestdo deve estar desperta ao desafio, deve
aprender as suas responsabilidades e assumir a lideranca no processo de

mudanga;

cessar a dependéncia na inspecao para atingir a qualidade, eliminar a necessidade

de inspe¢ao de forma maciga pela aposta prioritaria na qualidade do produto;

acabar com praticas de ganhar negocios com base no preco, em vez disso,
minimizar o custo total e ter apenas um fornecedor para cada item, numa relagao

de longo prazo baseada em confianga e lealdade;

melhoria constante ¢ continua do sistema de produgdao de servigos, para

incrementar a qualidade e a produtividade e assim reduzir custos;
providenciar formagdo aos colaboradores;

estabelecer lideranga, o propdsito da supervisdo devera ser ajudar as pessoas, as

maquinas e as ferramentas a fazer um trabalho melhor;

afastar o medo, para que toda a gente possa trabalhar de forma comprometida

com a organizagao:

quebrar as barreiras entre departamentos, as pessoas do departamento de
investigagdo, design, vendas e produgdo devem trabalhar em equipa, de forma a

identificarem necessidades que poderdo ser encontradas no produto ou servico;

eliminar slogans e objetivos vazios de conteudo, este tipo de mensagem apenas

promove relagdes adversas entre os colaboradores;

eliminar a gestdo pelo objetivo, isto €, por nimeros ou metas numéricas e caso

necessario, substituir a lideranga;

remover barreiras que dificultem o balanco entre vida pessoal e laboral ou que

impecam uma melhor satisfagao laboral;

instituir programas vigorosos de formacao e de melhoria individual;
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xiv)  envolver toda a gente no processo de transformacdo, a transformagao ¢ tarefa de

todos os elementos na organizacao.

2.2.4.3. Modelo de criacdo de Conhecimento

Nonaka iniciou um modelo que consiste na forma em como as organiza¢des criam
informacao, que evoluiu para uma teoria de «Cria¢do de Conhecimento Organizacionaly
(Nonaka et al, 1996). Os mesmos autores definem conhecimento como, uma quantidade
significativa de informacao constituida por uma intui¢do verdadeiramente justificada e/ou
uma técnica presente numa pessoa. A criacdo de conhecimento ¢ um processo humano
dindmico, uma creng¢a pessoal na procura de uma verdade e/ou a incorporagdo de uma técnica
através da pratica (Nonaka et al, 1996). O conhecimento pode ser categorizado em 2 tipos
(Nonaka et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998): i) conhecimento tacito; ii) conhecimento

explicito.

Conhecimento Tacito

Conhecimento tacito sdo intuigdes, modelos mentais desarticulados ou técnicas incorporadas
(Nonaka et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998). E altamente pessoal e dificil de formalizar,
sendo a sua partilha também dificil (Nonaka et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998). Esta
profundamente enraizado nas a¢des dos individuos, na sua experiéncia, bem como nos seus
ideais, valores ou emoc¢des (Nonaka et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998). O conhecimento
¢ primeiramente tacito, algo dificil de visualizar e de expressar. Podem encontrar-se duas
dimensdes para o conhecimento tacito, uma primeira de cariz técnico onde se encontra o
saber fazer, e uma segunda de cariz cognitivo onde se encontram as crengas, ideias, valores
e modelos mentais completamente incorporados nas pessoas (Nonaka et al, 1996) (Nonaka
e Konno, 1998). De dificil articulagdo, esta dimensao cognitiva, condiciona a forma como

vemos e percebemos o mundo (Nonaka et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998).

Conhecimento Explicito

E uma quantidade consideravel de informacdo articulada em linguagem clara (Nonaka et al,
1996) (Nonaka e Konno, 1998). Pode ser expressa em niumeros e palavras e partilhada em
forma de dados, férmulas cientificas, especificacdes, manuais, entre outros do género
(Nonaka et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998). Este tipo de conhecimento pode ser
rapidamente transmitido entre individuos de forma sistematica (Nonaka et al, 1996) (Nonaka

e Konno, 1998).
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2.2.4.4. Modos de conversdo de conhecimento - SECI

Os dois tipos de conhecimento, tacito e explicito, ndo estdo totalmente isolados um do outro,
complementam-se, interagem e permutam entre si em atividades humanas criativas, seja por
individuos ou grupos, sendo que esta ¢ a premissa chave para a teoria dindmica de criagdo
de conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1996). Os autores defendem que novo
conhecimento organizacional ¢ criado por interacdes entre individuos com diferentes tipos
de conhecimento, explicito ou tacito, bem como com diferentes conteudos de conhecimento.
A criagdo de conhecimento € um processo espiral de interagdes entre conhecimento tacito e
explicito (Nonaka et al, 1996). Este processo epistémico e social assenta, de acordo com os
autores, em 4 modos de conversao de conhecimento, isto €, no modelo SECI: i) socializacao;

ii) externalizagdo; iii) combinagao; iv) internalizagao.

Conhecimento técito Conhecimento tacito

Conhecimento Socializacdo Externalizacdo Conhecimento
técito explicito

Conhecimento Internalizagdo Combinacio Conhecimento
tacito explicito

Conhecimento explicito Conhecimento explicito

Figura 2-1 Modelo SECI
Fonte Nonaka et al (1996) adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995). P 62.

Socializacgdo

De conhecimento tacito individual para conhecimento tacito de grupo. E o processo de criar
conhecimento tacito, através da partilha de experiéncias (Nonaka et al, 1996). Para iniciar a
socializagdo ¢ necessario construir um campo de interagdo, onde individuos partilham
experiéncias no mesmo espago e tempo, criando noutros individuos crengas comuns
desarticuladas ou técnicas de producdo (Nonaka et al, 1996). Na dimensdo técnica, a
aprendizagem tradicional ¢ um exemplo de socializacdo, por exemplo, o caso de jovens

aprendizes/estagiarios, que trabalham com mestres de um oficio, ou com um tutor, e
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adquirem técnicas de producgdo através da observacdo, imitagdo e pratica (Nonaka et al,
1996). No campo da dimensdo cognitiva de conhecimento tacito, temos como exemplo
empresas japonesas que organizam encontros informais fora do local de trabalho, onde os
participantes, comem, bebem e conversam, criando assim conhecimento tacito comum e

desenvolvendo lacos de confianga (Nonaka et al, 1996).

Externalizacdo

De conhecimento tacito para conhecimento explicito. E o processo de articular
conhecimento tacito em conhecimento explicito, como conceitos e/ou diagramas, usando
com frequéncia metaforas, analogias ou esbocos (Nonaka et al, 1996). Este processo ¢
impulsionado pelo didlogo direcionado a criagdo de novos conceitos baseados no
conhecimento tacito, sendo a criagdo de um novo conceito de produto um bom exemplo de

externalizacao (Nonaka et al, 1996).

Combinacdo

De conhecimento explicito isolado para conhecimento explicito sistémico. E o processo de
juntar o0 novo e o ja existente conhecimento explicito, e transforma-lo em conhecimento
sistémico, como por exemplo, especificagdes de um protdtipo de um novo produto (Nonaka
et al, 1996). Um novo conceito deve ser frequentemente combinado com conhecimento
explicito existente, de modo que seja possivel ser materializado em algo tangivel (Nonaka
et al, 1996). O objetivo deste processo € a criagdo de um prototipo para um novo produto,
um novo modelo de trabalho ou uma pequena inovagdo, como um novo procedimento

organizacional (Nonaka et al, 1996).

Internalizacdo

De conhecimento explicito para conhecimento ticito. E o processo de incorporar o
conhecimento explicito em t4cito, ou seja, em conhecimento operacional, o chamado «know-
how», impulsionado pelo método «learning by doing or using» (Nonaka et al, 1996).
Conhecimento explicito documentado em texto, audio ou video facilita o processo de
internalizacdo, sdo, no entanto, os manuais a ferramenta primaria para a internalizacao
(Nonaka et al, 1996). Também os casos de estudo ajudam os aprendizes a internalizar
conhecimento explicito que foi externalizado por individuos mais experientes (Nonaka et al,

1996).

20



2.2.4.5. Espiral de conhecimento

Através dos 4 modos de conversao de conhecimento ¢ gerada uma espiral de conhecimento,
geradora de conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1996). O conhecimento tacito
individual ¢ a base da criacdo de conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1996).
Conforme nos mostra a Figura 2.2, a espiral de conhecimento pode comecgar em qualquer
um dos modos, mas normalmente ela inicia na Socializa¢ao, por exemplo, «conhecimento
percebido» acerca das necessidades dos consumidores, pode tornar-se explicito
«conhecimento concetual», através de novo conceito de produto, pela socializagdo e
externalizacao (Nonaka et al, 1996). Em adi¢do a esta dimensdo epistemologica do processo
de criacdo de conhecimento organizacional, podemos também visualizar a espiral de
conhecimento numa dimensao ontoldgica, nomeadamente, através dos diferentes niveis de
entidades de criagdo de conhecimento, como individuos, grupos, organizagdes e
organizagdes colaborativas (Nonaka et al, 1996). O conhecimento tacito individual ¢ a base
da criacdo de conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1996). Através dos 4 modos de
conversdo de conhecimento, a organizacdo mobiliza o conhecimento tacito criado e
acumulado ao nivel individual e amplifica-o para niveis ontoldgicos superiores, enquanto o
conhecimento organizacional ¢ usado e internalizado nos niveis mais baixos (Nonaka et al,

1996).

Conhecimento técito Conhecimento tacito

Socializagdo /

Externalizagdo

Conhecimento técito
01121]dxa ojuawWIdayuo)

iz indiviclual
g: grupo
o: organizagdo

Conhecimento técito
0312]|dxa 0JUdWII3aYUo)

H T
P
l" )"
.”‘
Internalizagdo \_/ Combinagdo

Conhecimento explicito  Conhecimento explicito

L

Figura 2-2 Evolugdo da Espiral de Conversao de conhecimento e Processo
Autotranscendente
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Fonte Nonaka ¢ Konno (1998)

O papel da organizagdo no processo de criagdo de conhecimento organizacional ¢ suportar e
estimular, as atividades individuais e de grupo, de criacdo de conhecimento e de provisionar
contextos apropriados para tal (Nonaka et al, 1996). De forma que isto seja possivel, ¢
necessario que existam 5 condi¢des organizacionais que ativam a espiral de conhecimento,
quando conjugadas com IT (Nonaka et al, 1996): i) vontade organizacional; ii) autonomia
individual e de grupo; iii) flutuagao/caos criativo; iv) redundancia informativa; v) variedade

de requisitos.

Vontade Organizacional

A espiral de conhecimento ¢ conduzida pela vontade organizacional, que ¢ definida pela
vontade da organizacdo em atingir os seus objetivos (Nonaka et al, 1996). Expressada por
«visdo de conhecimento» ou por «dominio de conhecimento» e padrdes corporativos, a
vontade organizacional proporciona o mais importante critério de avaliacdo a sinceridade e
relevancia de cada novo pedago de conhecimento. Sem essa vontade, serd impossivel avaliar

o valor da informagao percebida ou do conhecimento criado (Nonaka et al, 1996).

Autonomia Individual e de Grupo

Todos os individuos e grupos devem agir autonomamente, desde que as circunstancias o
permitam (Nonaka et al, 1996). A autonomia aumenta as hipdteses de ser encontrada
informacao valiosa e estimula os membros da organizagdo a criagdo de novo conhecimento
(Nonaka et al, 1996). A organizacdo devera partilhar a mesma informagdo, seja a nivel
coletivo ou individual, isto €, um individuo autébnomo serd de forma andloga uma matrioska
(Nonaka et al, 1996). Do ponto de vista da criacdo de conhecimento, esta organizacao tera
de ser altamente flexivel a adquirir, interpretar e comunicar informagao (Nonaka et al, 1996).
Os avancos em IT tornaram possivel o acesso mais facilitado a computadores pessoais, 0
que permitiu a existéncia de autonomia de acesso a informagao e de interacao tanto a nivel
individual como de grupo (Nonaka et al, 1996). A facilidade de acesso a ferramentas
tecnologicas permite que os sistemas de informagdo das organizagdes partilhem informagao
e quebram os departamentos que monopolizam a informagdo, impulsionado assim a

autonomia a nivel de grupo (Nonaka et al, 1996).

Flutuacdo/Caos Criativo
Flutuagao nao ¢ uma disfun¢do, mas sim uma mudanca que ¢ dificil de prever, que passa por

exemplo, por mudancas nas necessidades de mercado, pelo crescimento dos competidores e
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pelos desafios dados pela gestdo de topo (Nonaka et al, 1996). Quando a flutuacdo ¢
introduzida na organizac¢do os seus membros experienciam uma quebra de rotinas, habitos
ou estruturas cognitivas, e estes tém a sensa¢ao de uma eminente situagao caotica, sendo que
esta quebra permite reconsiderar as perspetivas basicas da organizagdo, e transmite uma
sensacdo de crise que impulsiona o didlogo com pessoas dentro e fora da organizagdo
(clientes, fornecedores ou governantes), criando assim novo conhecimento, tal como novas
interpretagdes das circunstancias (as vezes nova visao do mundo) e visdes corporativas
revolucionarias (Nonaka et al, 1996). A este fendmeno de «ordem saida do caos» ¢ chamado
«caos criativoy. De forma a sejam usadas as flutuagdes vindas do exterior, ¢ necessario
sondar o ambiente e comunicar com outras organizacdes (Nonaka et al, 1996). A internet,
servicos on-line de informagao comercial, bases de dados comerciais especializadas em
negocios, tecnologia e politicas publicas podem também ser usadas com este propdsito

(Nonaka et al, 1996).

Redunddncia Informativa

Entende-se por redundancia informativa a existéncia de informac¢do que vai além dos
requisitos operacionais imediatos dos membros da organizacao, isto ¢, uma sobreposi¢ao
intencional de informacao acerca das atividades de negdcio, responsabilidades de gestdo e
da organizacdo no seu todo (Nonaka et al, 1996). A redundancia informativa promove a
criacdo de conhecimento de duas formas (Nonaka et al, 1996): i) facilita a partilha de
conhecimento tacito porque os individuos podem sentir o que os outros estdo a tentar
articular e invadem as fronteiras funcionais de cada um, de modo a partilharem opinides ou
diferentes perspetivas; ii) ajuda os individuos mais desconetados a perceberem onde se
encontram na organizag¢ao e a controlarem as suas formas de pensar e agir, o que providencia
a organiza¢ao um mecanismo de autocontrolo a sua visdo de conhecimento. Redundancia
informativa pode, porém, aumentar a quantidade de informacgao a ser processada e pode levar
aum problema de excesso de informagado e de aumento do custo da criagdo de conhecimento,
pelo menos no curto prazo (diminuicdo da eficiéncia operacional), sendo o balango entre a

criacdo e o processamento de informagdo um tema de maior relevo (Nonaka et al, 1996).

Variedade de Requisitos

Uma organizagdo pode competir com varias contingéncias se esta possuir uma variedade de
requisitos ou uma diversidade interna, que devera ser o minimo de integra¢ao organizacional
€ a0 mesmo tempo, o maximo de adaptagado efetiva as variagdes do ambiente (Nonaka et al,

1996). H4 duas medidas que permitem impulsionar a variedade de requisito, uma delas ¢
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alids uma mistura de duas medidas: o achatamento da estrutura organizacional e o
desenvolvimento de vasto sistema de informagao, de forma a dar aos elementos presentes na
organizacdao, acesso rapido e igualitdirio a uma enorme quantidade de informacao,

permitindo-lhes interpretd-la de formas diferentes, flexiveis e rapidas (Nonaka et al, 1996).

Estas medidas podem por um lado reduzir a diversidade interna, pela homogeneizacao dos
pontos de vista dos elementos através da partilha de informagdo (Nonaka et al, 1996). Por
outro lado podem incrementar a diversidade interna, pois permitem que existam diferengas
individuais e funcionais na interpretagdo da informacdo (Nonaka et al, 1996). A outra
premissa ¢ a mudancga da estrutura organizacional com frequéncia e/ou a rotagdo do pessoal
frequentemente, permitindo aos colaboradores a aquisi¢ao de conhecimento multidisciplinar,
capacitando-os a lidar com a complexidade das flutuagdes ambientais e dos problemas

internos (Nonaka et al, 1996).

2.2.4.6. ba

Nonaka e Konno (1998), consideram essencial para a criagao de conhecimento a existéncia
de um espaco partilhado, para que as relagdes possam emergir, o ha. O ba, pode ser fisico,
virtual, mental ou mesmo uma combinagao de varios. O conhecimento esta embutido em ba,
e ¢ adquirido ou através da experiéncia de cada um, ou nos reflexos das experiéncias dos
outros (Nonaka e Konno, 1998). O conhecimento separado do ba, ¢ apenas informacao que
pode ser depois comunicada de forma independente (Nonaka e Konno, 1998). A informacgao
¢ tangivel, reside nos media e nas redes de trabalho, em contraste, o conhecimento reside em

ba, ¢ intangivel (Nonaka e Konno, 1998).

O uso do conhecimento ¢ diferente dos recursos tangiveis, pois quando se usam recursos
tangiveis € necessario distribui-los de forma eficiente, de acordo com fungdes e objetivos
(Nonaka e Konno, 1998). Ja no caso do conhecimento, nao existem fronteiras, ¢ dinamico,
e caso ndo seja usado num tempo e espaco especifico, ou seja, numa concentragdo organica,

nao tem valor (Nonaka e Konno, 1998).

O ba ¢é a plataforma para a concentracdo de recursos, nos ativos de conhecimento das
organizagdes e na intelectualizagdo das capacidades através dos processos de criacdo de
conhecimento (Nonaka e Konno, 1998). O processo de transferir as ideias ou imagens de
uma pessoa diretamente para colegas ou subordinados significa a partilha de conhecimento

pessoal e a criacdo de um espaco comum, conforme se pode observar na Figura 2.3.
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Conhecimento Explicito

Combinagao

Externalizagdao

Intal A3
——

Socializagdo \

Conhecimento Tacito : \

Figura 2.3 Ba e a conversdo de conhecimento

Fonte Nonaka e Konno (1998)

2.3. Cadeia de valor
2.3.1. Conceito de Cadeia de Valor

Para diagnosticar vantagem competitiva, ¢ necessdrio definir a cadeia de valor da
organizacdo, de acordo com o ambiente competitivo em que esta inserida (Porter, 1985). As
cadeias de valor nas organiza¢des de um setor diferem, elas refletem a sua historia,
estratégias e o sucesso da implementacao da estratégia (Porter, 1985). A cadeia de valor de
cada organizagdo pode ser diferente no escopo competitivo relativamente aos concorrentes
e isso pode representar uma potencial fonte de vantagem competitiva (Porter, 1985). Caso
sirva apenas um segmento particular de um setor, uma organizacao pode ajustar a sua cadeia
de valor ao segmento e disso resultar decréscimo de custos ou diferenciagdo na oferta ao
segmento, comparativamente aos seus concorrentes (Porter, 1985). Cada organizacao ¢ uma
colecdo de atividades que sdo desempenhadas para conceber, produzir, vender, entregar e

dar suporte aos seus produtos ou servigos (Porter, 1985).

Em termos competitivos, valor ¢ a quantidade de compradores que estdo dispostos a pagar
pelo que a organizacdo lhes oferece (Porter, 1985). O valor ¢ medido pelos rendimentos
totais, que reflete o preco de um produto ou servico, multiplicado pelas unidades vendidas
ou numero de servicos prestados (Porter, 1985). Uma organizagdo ¢ lucrativa se o valor

criado exceder os gastos incorridos em criar o produto (Porter, 1985).
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A Cadeia de Valor representa o valor total, e ¢ formada pelas atividades de valor e pela
margem. Atividades de valor s3o as distintas atividades fisicas e tecnologicas que uma
organizacao desempenha (Porter, 1985). Estas sdo as bases para uma organizacao criar um
produto ou servico valorizado pelos clientes (Porter, 1985). A margem ¢ a diferenca entre o
valor total e o custo de desempenhar todas as atividades de valor e pode ser medida de varias
formas (Porter, 1985). Fornecedores e canais de distribuicdo também incluem uma margem
que ¢ importante isolar de forma a compreender as fontes de posicionamento de gastos, uma
vez que a margem do fornecedor e distribuidor fazem parte do custo total suportado pelo

comprador do produto ou servi¢o que a organizagdo oferece (Porter, 1985).

2.3.1.1. Atividades

Cada atividade de valor emprega matérias-primas, recursos humanos (operacionais e
gestores) e tecnologia de forma a desempenhar a sua funcdo (Porter, 1985). Cada atividade
de valor também usa e cria informagdo, tal como dados de cliente (ordens de compra),
indicadores de desempenho (testagem), e estatistica de defeitos ou falhas de servigo (Porter,
1985). Atividades de valor também podem criar ativos financeiros tais como inventarios,
dividas de clientes, ou passivos como dividas a fornecedores (Porter, 1985). As atividades
de valor podem ser separadas em dois grupos, atividades primarias e atividades de suporte

(Porter, 1985).

As Atividades primarias, sdo atividades envolvidas na criacdo do produto ou servico, na
sua venda e transferéncia para o cliente, tal como o servigo pos-venda (Porter, 1985). Em
qualquer organizagdo, as atividades primarias podem ser divididas em 5 categorias
genéricas; i) logistica de entrada; ii) operagdes; iii) logistica de saida; iv) vendas e marketing;

V) Servigo.

As atividades de suporte, apoiam as atividades primarias e umas as outras, fornecendo
matérias-primas, tecnologia, recursos humanos e as mais variadas fungdes (Porter, 1985). As
atividades de compras, de desenvolvimento tecnoldgico e de gestdo de recursos humanos
podem ser associadas com atividades primarias especificas, tal como com toda a cadeia de
valor (Porter, 1985). A infraestrutura da organizacdo ndo est4 associada a nenhuma atividade

primaria em particular pelo que suporta a cadeia de valor por inteiro (Porter, 1985).
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2.4. Estratégias de diferenciacao

As estratégias de diferenciagdo t€ém como propodsito identificar quais as necessidades que o
consumidor mais valoriza e em dar-lhes resposta de forma singular (Cardoso, 1997). Desta
forma o consumidor estara disposto a despender uma quantia superior ao gasto incremental
que a organizac¢do tem em diferenciar-se (Cardoso, 1997). A estratégia de diferenciacao pode
reduzir a rivalidade entre competidores e combater a ameaca de produtos substitutos (Daft,
2010). Contudo, as organizacdes devem estar conscientes que uma estratégia de
diferenciagdo bem-sucedida, requere atividades dispendiosas como, investigacdo e
desenvolvimento do produto, design ou publicidade (Daft, 2010). Organizagdes que
persigam uma estratégia de diferenciagdo, precisam ter boa capacidade de marketing e
colaboradores criativos, a quem deve ser dado tempo e recursos para conseguirem inovar

(Daft, 2010).

Kotler e Armstrong (2012) defendem que uma organizagdo pode diferenciar-se, ou ter uma
vantagem competitiva através da diferenciacdo dos seus recursos humanos, isto &,
contratando e formando melhores pessoas que os seus concorrentes. Os autores defendem
que as organizagdes devem saber descobrir de forma eficaz quais as potenciais
diferenciagdes que providenciem vantagens competitivas, ¢ com elas definirem uma
estratégia de posicionamento no mercado, ou seja devem identificar que diferencas existem
em relacdo a concorréncia e em quais devem apostar. Defendem também que a escolha da

diferenciagdo correta ¢ crucial para o sucesso da empresa.

2.5. Resumo da revisao da literatura

O capitulo da revisao da literatura foi a base do processo de aprendizagem teorica que serviu
de fundamento ao estudo realizado. Iniciou-se com uma abordagem a teoria dos recursos de
Barney, (1991) onde foi possivel entender o que sdo recursos e capacidades. Partindo destes
conceitos, aprofundou-se o tema pela abordagem a VBR. Esta visdo tem como principio, que
os recursos usados pelas organiza¢des podem ser heterogéneos e inimitaveis, € que nem
todas as organizagdes tém recursos que suportem uma potencial vantagem competitiva
sustentavel (Barney, 1991). Do VBR surge uma ferramenta de analise, a estrutura VRIO,
também ela decifrada na revisdo de literatura. A estrutura VRIO ¢ baseada em 4 questdes
que devem ser feitas acerca de um recurso ou capacidade, de forma a determinar o seu
potencial competitivo (Barney e Hesterly, 2015). Foi abordada de seguida literatura acerca

da gestdo do conhecimento e das organizagdes aprendentes, uma vez que de acordo com
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Nonaka et al (1996), qualquer organizacdo que queira prosperar na sociedade do
conhecimento deve fundir de forma sinérgica a IT com seres humanos com capacidades de
colaboragdo na criacdo de conhecimento, tornando-se assim numa organizagao criadora de
conhecimento. Nesse sentido verificou-se que a cultura da organizagdo tem um papel
importante na criagdo de um clima organizacional que dé como resposta aos desafios,
ameagas competitivas ou novas oportunidades, a inovagdo e a aprendizagem (Daft, 2010).
As organizagdes aprendentes sao menos burocraticas e mais flexiveis, ou seja, possuem
flexibilidade estratégica, o que implica um compromisso a longo prazo no desenvolvimento
e criagdo de recursos criticos (Wheelen ¢ Hunger, 2012). E crucial que as organizagdes se
tornem aprendentes, isto €, sejam capazes de criar, adquirir e transferir conhecimento, e de
modificar o seu comportamento por forma a refletir o novo conhecimento com intui¢ao
(Wheelen e Hunger, 2012). Para Senge (1990) as organizagdes aprendentes tém por base 5
disciplinas: i) Raciocinio Sistémico; ii) Dominio Pessoal; iii) Modelos Mentais; iv) Visao

Partilhada; v) Aprendizagem de grupo.

Ainda acerca do tema das organizacdes aprendentes e da gestdo do conhecimento, importou
introduzir o SCP de Deming (1994). Verificou-se que sistema ¢ uma rede de componentes
interdependentes que trabalham em conjunto no sentido de atingir o seu propdsito, sendo o
proposito de qualquer organizagdo, que todos os stakeholders ganhem no longo prazo
(Deming, 1994). A preparagdo para o futuro inclui, uma formagdo continua para os
empregados, bem como uma constante analise ao ambiente (técnico, social, economico), de
modo que se percebam as necessidades de inovagdo, novos produtos, novos servicos ou
inovagdo nos métodos e processos (Deming, 1994). Deming (1994) defende que deve
prevalecer um estilo de gestdo que evidencie a transformacdo e esta deve comegar no
individuo, ele deve entender o SCP. Outro dos temas abordados foi o0 modelo de criacao de
conhecimento de Nonaka et al (1996). De acordo com os autores conhecimento pode ser
categorizado em 2 tipos, Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito, (Nonaka et al,
1996) (Nonaka e Konno, 1998). Conhecimento tacito podem ser intui¢des, modelos mentais
desarticulados ou técnicas incorporadas, enquanto conhecimento explicito pode ser definido
como uma quantidade consideravel de informacdo articulada em linguagem clara (Nonaka
et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998). Nonaka et al, (1996), defendem que novo
conhecimento organizacional € criado por interacdes entre individuos com diferentes tipos
de conhecimento, explicito ou tacito, bem como com diferentes contetidos de conhecimento.

Para os autores, a criacdo de conhecimento ¢ um processo espiral de interacdes entre
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conhecimento tacito e explicito. Este processo epistémico e social assenta de acordo com
Nonaka et al, (1996) em 4 modos de conversao de conhecimento, isto €, no modelo SECI: 1)
socializagdo; 11) externalizagdo; 1i1) combinagdo; iv) internalizacao. Através dos 4 modos de
conversdao de conhecimento ¢ gerada uma espiral de conhecimento, geradora de
conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1996). De forma que isto seja possivel, ¢
necessario que existam 5 condi¢des organizacionais que ativam a espiral de conhecimento,
quando conjugadas com IT (Nonaka et al, 1996): 1) vontade organizacional; ii) autonomia
individual e de grupo; iii) flutuagdo/caos criativo; iv) redundancia informativa; v) variedade
de requisitos. Nonaka e Konno (1998), consideram essencial para a criacdo de conhecimento
a existéncia de um espaco partilhado, para que as relagdes possam emergir, o ba. O ba, pode
ser fisico, virtual, mental ou mesmo uma combinag¢do de varios. O conhecimento esta
embutido no ba, onde ¢ adquirido através da experiéncia de cada um ou nos reflexos das

experiéncias dos outros (Nonaka e Konno, 1998).

Foi também abordada teoria acerca da cadeia de valor. Verificou-se que cada organizacao ¢
uma cole¢do de atividades que sdo desempenhadas para conceber, produzir, vender, entregar
e dar suporte aos seus produtos ou servigos (Porter, 1985). Todas estas atividades podem ser
representadas usando uma cadeia de valor. As cadeias de valor nas organizagdes de um setor
diferem, elas refletem a sua historia, estratégias e o sucesso da implementacao da estratégia
(Porter, 1985). A cadeia de valor de cada organizacdo pode ser diferente no escopo
competitivo relativamente aos concorrentes e isso pode representar uma potencial fonte de
vantagem competitiva (Porter, 1985). Por fim foi revista alguma literatura acerca de
estratégias de diferenciagdo. As estratégias de diferenciacdo t€ém como proposito identificar
quais as necessidades que o consumidor mais valoriza e em dar-lhes resposta de forma
singular (Cardoso, 1997). A estratégia de diferenciacdo pode reduzir a rivalidade entre
competidores e combater a ameaga de produtos substitutos (Daft, 2010). Contudo, as
organizacdes devem estar conscientes que uma estratégia de diferenciagdo bem-sucedida,
requere atividades dispendiosas como, investigagdao e desenvolvimento do produto, design
ou publicidade (Daft, 2010). Organizagdes que persigam uma estratégia de diferenciagao,
precisam ter boa capacidade de marketing e colaboradores criativos, a quem deve ser dado
tempo e recursos para conseguirem inovar (Daft, 2010). Kotler e Armstrong (2012)
defendem que uma organizacdo pode diferenciar-se, ou ter uma vantagem competitiva
através da diferenciacdo dos seus recursos humanos, isto &, contratando ¢ formando melhores

pessoas que oS seus concorrentes.
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2.6. Questoes de investigacao

Na sequéncia da revisdo da literatura, foi formulada a seguinte questdo de partida: Que tipo
de recursos contribuem para a competitividade das ACRD? Pretende-se com esta questao
identificar, quais os recursos que as ACRD possuem e lhes permitem diferenciarem-se e
usufruirem de vantagem competitiva, ou seja, as remeta para um bom posicionamento
competitivo. De modo a dar uma resposta solida a questao de partida, bem como entender
de que forma este tipo de organizagdes adquire, desenvolve e usa os seus recursos €

capacidades, foram formuladas as seguintes questdes de investigagao:

Em que termos a estrutura organizacional associativa (capital social) da organizagdo
contribui para a criacao de capacidades competitivas no exercicio das suas atividades? Com
esta questao pretende identificar-se o papel dos sdcios e do seu potencial enquanto fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Pretende-se também comprovar a figura da Assembleia

Geral de Sécios como fonte ou potencial fonte de vantagem competitiva.

De que forma a criacdo e partilha de conhecimento, contribui para a competitividade da
organizacdo (prestacdo de um servico competitivo)? Com esta questdo ¢ pretendido
perceber-se o papel da gestdo do conhecimento no desenvolvimento de recursos e
capacidades. E uma questiio cujo proposito sera entender de que forma a organizagio gera

fontes vantagem competitiva e as opera.

Quais os recursos usados pela organizacdo que permitem alcangar uma vantagem
competitiva? Esta sera a questdo que pretende efetivamente suportar em grande parte a
resposta a questdo de partida. A resposta a esta questdo permitira desde logo identificar os
recursos criticos competitivos nas ACRD, ou seja, quais os recursos e capacidades que

utilizam na implementagao de estratégias capazes de criar vantagem competitiva.
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3. Metodologia

3.1. Recolha de dados

A recolha de dados consiste na observagao direta ou indireta (Quivy & Campenhoudt, 1998).
Observacao direta ¢ recolhida diretamente pelo investigador, sem recorrer a terceiros, incide
sobre dados ou indicadores recolhidos diretamente pelo investigador, através de observagao
ou por fontes estatisticas (Quivy & Campenhoudt, 1998). Observacao indireta é recolhida
pelo investigador, dirigindo-se este a alguém que produz informagao de interesse, sendo a
ferramenta de recolha de dados um questiondrio ou um guido de entrevista (Quivy &
Campenhoudt, 1998). Para o caso de estudo elaborado, foi utilizada a observagao direta
através da mais diversa documentagdo disponivel e eventos observados acerca do contexto
de estudo, e também a observagao indireta através de guido de entrevista. Foram realizadas

as seguintes entrevistas semiestruturadas, conforme ¢ possivel observar na Tabela 3.1:

Nome Fungio Data
CRLPS |Jorge Delgado |Presidente da Diregdo | 13-04-2023
CFS |Deolinda Sousa |Presidente da Diregdo | 10-05-2023

Tabela 3.1 Entrevistas efetuadas

Fonte Elaboragao propria

3.2. Tratamento de dados

Andlise de contetdo € «um conjunto de instrumentos metodologicos cada vez mais sutis em
constante aperfeigoamento, que se aplicam a “discursos” (contetdos e continentes)
extremamente diversificados» (Bardin, 2011). Esta anélise tem duas fung¢des, que podem ou

nao estar isoladas (Bardin, 2011):

e Funcdo heuristica: fortalece a tentativa exploratéria, e amplia o potencial de

descoberta. E a andlise de contetido para ver o que da.

e Funcdo da prova: formulagdo de hipoteses através de questdes ou afirmacdes de
carater temporario, dando um propdsito ao estudo, impulsionardo para que seja feita
uma analise sistematica no sentido de verificar a sua veracidade. E a andlise de

conteudo “para servir de prova”.
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Pode também ser definida como um «conjunto de técnicas de analise das comunica¢des»

(Bardin, 2011).

3.3. Método: Estudo de caso

O estudo de caso ¢ uma das varias formas de fazer investigagao cientifica social (Yin, 2009).
Cada método tem vantagens e desvantagens peculiares, dependendo de trés condigdes: o tipo
de pergunta de partida, o controlo do investigador sobre os acontecimentos € o foco no
fendmeno histoérico contemporaneo em oposto ao historico (Yin, 2009). De acordo com Yin
(2009), no geral os estudos de caso sao o método mais usado quando se pergunta: “Como”
e “Porqué”. Nos casos de estudo, a riqueza do contexto da vida real, seja pelo fendémeno ou
pela extensdo do tema, requerem que os investigadores usem diferentes técnicas, pois havera
mais varidveis de interesse do que apenas pontos de dados (Yin, 2009). Uma tética essencial
¢ usar multiplas fontes de evidéncia, convergindo os dados numa “triangulation fashion”
(Yin, 2009). Este desafio ¢ um dos diferentes motivos que torna o caso de estudo uma forma

de investigacdo dificil, apesar de ser classicamente considerada um método facil de

investigacao (Yin, 2009).

A investigacdo através do estudo de caso incide nas mesmas técnicas do que a investigagao
histoérica, mas adiciona duas fontes de evidéncia ndo usualmente usadas na historica: a
observagdo direta dos eventos a ser estudados e entrevistas de pessoas envolvidas
diretamente nos eventos (Yin, 2009). De acordo com Schramm (1971), citado por Yin
(2009), a esséncia do caso de estudo ¢ que ele tenta iluminar uma decisdo ou uma série de
decisoes: porque foram tomadas, como foram implementadas e com que resultados. Contudo
os casos de estudo ndo sdao apenas acerca de decisdes, mas também de individuos,

organizagdes, processos, programas, comunidades, instituicdes ou de acontecimentos (Yin,

2009).

De acordo com Yin (2009), o caso de estudo ¢ um método de investigacdo empirica que
investiga um fendémeno contemporaneo num contexto de vida real, em particular quando as
fronteiras entre o fendmeno e contexto ndo sdo evidentemente claras, o que torna o caso de
estudo, o método de investigacdo mais adequado a presente dissertagdo. O caso de estudo
contribui para o conhecimento de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos
e como tal tem sido o método de investigagdo mais usado em psicologia, sociologia, politica,

ciéncia, negocio, trabalho social e planeamento (Yin, 1983, citado por Yin, 2009). A escolha
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do método de estudo de caso deve-se ao fato do tema abordado na presente investigacdo se

entender como um fendmeno social complexo.
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4. Contexto de Realizacao do estudo

4.1. Organizacoes Sem Fins Lucrativos

4.1.1. Definicao

Alguns exemplos de conceitos e termos mais utilizados em Portugal, como em todo o

mundo, para definir o setor ndo lucrativo (SNL) sdo (Franco, 2005) (Andrade e Franco,

2007): i) Terceiro Setor ou Terceiro sistema; ii) setor nao lucrativo e setor sem fins lucrativos;

iii) economia social, economia soliddria ou economia alternativa; iv) organizagdes nao

governamentais; v) organizagoes da sociedade civil.

A definic¢ao de setor social, assenta em cinco topicos estruturais e operacionais que permitem

distinguir as organizacdes que compdem o SNL, dos restantes tipos de institui¢des sociais

(Salamon e Helmut, 1992) (Franco, et al., 2005) (Franco, 2005):

i)

organizados, t€ém uma estrutura e atividades regulares, procedimentos internos ou
regulamentos que os seus membros aceitam como legitimos e respeitam, podendo estar

ou nao devidamente constituidos como pessoa coletiva no SNL;

privados, estdo institucionalmente separados do governo, ainda que possam receber
apoios governamentais. Esta definicdo diferencia estas organizagdes das organizagdes

do setor da sociedade civil que recebem bastantes apoios do governo;

nao distribuidores de lucro, ndo t€ém como propdsito primario atividades comerciais e
ndo distribuem lucros com um conjunto de diretores, acionistas, s6cios ou gestores.
Estas organizagdes podem gerar lucros com as suas atividades, mas este devera ser
reinvestido, de forma a cumprir com os objetivos da organizacao. Este critério identifica
uma ligacdo com a “causa publica”, sendo que este termo € usado muitas vezes para
definir a sociedade civil. A ideia que surge deste termo ¢ que se had pessoas que num
determinado pais que suportam uma organiza¢do de forma voluntéria, sem ambicionar
receber um dividendo do eventual lucro que essa organizacdo possa ter, entdo € uma
forte evidéncia que elas veem a ‘“causa publica” na organizagdo. Este critério ¢
essencialmente usado para diferenciar as organizagdes da sociedade civil das

organizagdes com fins lucrativos;

autogovernados, tém o seu proprio modelo de governacao e mecanismos de controlo

interno;
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v) com base de voluntariado, a participagdo ou contribui¢des de tempo ou dinheiro ndo sao
obrigatérios para os seus membros, apenas a condicdo de cidadania determinada a
nascenca. Como referido anteriormente este critério ajuda a definir o conceito de “causa
publica”, no entanto os diferentes paises definem por eles o que entendem por “causa

publica”.

Esta definicdo estrutural-operacional, e os 5 critérios que a compdem, serdo assim uma boa
referéncia para tomada de decisdes, isto €, no seu espirito permitem identificar o terceiro
setor (Andrade e Franco, 2007). Estamos perante um setor cujas organiza¢des que o
compdem apresentam uma enorme diversidade nas atividades que praticam, nos seus
publicos-alvo, grau de formalidade ou informalidade de procedimentos, bem como no grau
de profissionalismo com que sdo geridas, entre outros que confirmam a existéncia de tal

diversidade (Andrade e Franco, 2007).

4.1.2. Classificacio

Salamon e Anheier (1992), propdem a ICNPO aplicada ao terceiro setor em Portugal, como
o sistema que melhor podera ser usado de forma que os estudos realizados acerca do SNL,
possam produzir melhores resultados. Na Tabela 4.1 pode observar-se que de acordo com a

ICNPO, as ACDR estao classificadas no grupo 1 - Cultura e Lazer,

Grupeo ICNPO . .
- - Tipo de Organizagdes em Portugal
N.2 Designacdo
1 Cultura e Lazer AssociagGes culturais, recreativas e desportivas

Casas do Povo

Fundages Culturais

Clubes Socizis e recreativos (Rotary, Lions, etc.)
Museus

Jardins zooldgicos e aquarios

Sociedades histdricas e literarias

AssociagOes de artes performativas e companhias:
teatro, danga, etc.

Associag8es de Estudantes e AssociagBes juvenis

Tabela 4.1 Extraido da Tabela 7.1 - ICNPO aplicada ao terceiro setor em Portugal
Fonte Andrade e Franco (2007)

4.1.3. Caraterizacio do 3° setor em Portugal

Franco, et al. (2005), na sua andlise 3° setor portugués, retiram algumas conclusdes que

poderdo ajudar a carateriza-lo:
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Forca Economica - O setor da sociedade civil em Portugal tem uma significante forga
economica: i) teve despesas em 2002 que representam 4,2 % do PIB portugués; ii) agrega a
tempo inteiro aproximadamente 250 mil recursos humanos, sendo cerca de dois tergos
remunerados e os restantes voluntarios; iii) OSFL empregam mais pessoas em Portugal do
que algumas industrias de dimensdo consideravel, como as de transportes ou de

fornecimentos de agua, gas e eletricidade.

A Par com a Espanha e a Italia - A forga de trabalho das OSLF em Portugal ¢ de cerca de
4% da populacdo economicamente ativa, o que ¢ mais baixo do que os 4,5% da média para
os 38 paises em que existem dados disponiveis e muito abaixo da média da maior parte dos
paises do oeste europeu. Contudo, o tamanho desta forca de trabalho é equivalente a de

Espanha e Italia e significativamente acima dos paises do centro e este europeu.

Predominincia de Servigos Sociais - 60% da forca de trabalho do 3° setor portugués tem
funcdes de servicos, que ¢ semelhante a maioria dos outros paises. Contudo, uma maior
proporg¢ao desta for¢a de trabalho esta alocada em servigos sociais, cerca de 48%, e em
propor¢ao mais pequena em servigos de saude ou educagdo, quando comparativamente as
organizacgdes de outros paises. Adicionalmente as suas fun¢des de servigos, uma propor¢ao
substancial desta for¢a de trabalho esta também envolvida em atividades de expressdo como

cultura, artes, recreio e participacao civica.

Receitas proprias e apoios do Governo sio as maiores fontes de rendimento - Cerca de
48% do rendimento das OSFL portuguesas tem origem em quotas e vendas, e 40% no apoio
do setor publico. Apenas 12% do rendimento vem de donativos ou mecenato. Somando o
voluntariado aos donativos € mecenato a percentagem fica em 21% do rendimento, ainda

assim mais baixo que as receitas proprias e apoios publicos.

Uma Historia rica de atividade da sociedade civil - Estes atributos do setor da sociedade
civil portuguesa, refletem a longa histéria de desenvolvimento da sociedade civil do pais.
Esta histéria tem sido influenciada por quatro fatores de maior importancia: i) a Igreja
Catoélica Romana; ii) e sua longa tradicao de mutualidade e entreajuda; iii) a sua igualmente
longa histéria de politicas autoritarias; iv) a sua recente transicdo para a democracia, que
levou a um crescimento da confianca das agéncias do estado em grupos de privados ndo

lucrativos.
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Desafios para o futuro - Apesar do recente regime democratico ter estimulado o
desenvolvimento das institui¢des ndo lucrativas em Portugal, a sua influéncia esté restrita a
campo também ele restrito de atividades, sendo o foco nos servigos sociais. Contudo este
setor enfrenta uma série de desafios criticos: i) aumentar o conhecimento do publico acerca
do setor; ii) fortalecer o enquadramento legal; iii) melhorar a capacidade da sociedade civil;

iv) melhorar as relagdes Governo-OSFL

4.1.4. Associacdao — O Projeto Associativo

O ato de empreender ndo requer nem estruturas juridicas complexas, nem robustos recursos
financeiros, mas ndo dispensa a existéncia de um projeto (Rochet, 1992). O projeto faz a
intercecao da oferta, da procura, de um publico-alvo, de produtores e consumidores, que
formam uma cadeia de valor organizada em torno de um contrato e se dotam de uma logistica
institucional (Rochet, 1992). De acordo com Rochet (1992) o contrato de associa¢dao ¢ uma
das formas mais basicas de um contrato empreendedor: i) ndo existe nenhuma obrigagdo de
declaracdo; ii) a adesdo e saida sdo livres e ndo sujeitas a qualquer forma; iii) ndo € exigido
capital minimo; iv) a liberdade de organizagdo ¢ total; v) Bastam dois para criar uma

associagao

A semelhanca do que acontece nas empresas, a associagio tem como origem responder a
procura existente no mercado ou na comunidade (Rochet, 1992). A procura pode partir
apenas dos seus associados ou de outro publico alvo (Rochet, 1992). A associa¢dao
desenvolve atividades, que sdo o seu produto e vende-o aos seus clientes, tendo estes a

percecao de valor pelo menos igual ao prego ou esforco que pagam (Rochet, 1992).

4.1.5. Clube Recreativo Ledes de Porto Salvo

O clube ¢ fundado em 1970, sendo a principal atividade o futebol, tendo ainda nesta década
iniciado o ciclismo. Na década de 80 ¢ lhes cedido pela Camara Municipal de Oeiras (CMO),
um terreno de 5000m2 para construcao de instalagcdes desportivas. Também nesta década
verifica-se aumento do numero de socios e inicia atividades de Andebol, Ténis, Xadrez,
Damas, entre outros. Nos anos 90, j4 com um ringue no terreno cedido pela CMO, da-se o
aparecimento da modalidade de futebol de 5, hoje conhecido como futsal. Modalidade em
que desenvolve atividades nalguns escaldes de formagdo, masculinos e femininos, tal como
equipas seniores. No ano 2000 obtém o estatuto de utilidade publica e em 2004 assina um

contrato de financiamento para a constru¢do de um novo Edificio Sede e Pavilhdo

37



Desportivo, entre o clube e Direccdo-Geral do Ordenamento do Territério e
Desenvolvimento Urbano e a Comissdao de Coordenacdo e Desenvolvimento Regional de

Lisboa e Vale do Tejo. O principal financiador deste empreendimento foi a CMO.

Em 2005 o CRLPS conta com pelo menos um escalao de formagao na modalidade de futsal,
em masculino e feminino. No ano seguinte sdo inauguradas as novas instalagcdes desportivas
e sede do clube. Em 2009 o clube tem as seguintes atividades: Pesca Desportiva; Futsal (240
atletas federados); Patinagem Artistica; Atletismo; Karaté; Jogos de Sala e Jogos
Tradicionais; Ténis de Mesa; Montanhismo e Caravanismo. E na década de 2010 a 2020 que
o clube d4 um salto exponencial na competitividade e na oferta a comunidade. Na
modalidade de futsal o clube tem subidas importantes nas divisdes onde compete, tanto nas

equipas sénior, como nos escaldes de formacgao.

O clube tem desde 2014 a certificacdo de qualidade ISO9001, e ¢ em 2023 o Unico clube
certificado como entidade formadora de Futsal 5 estrelas em masculino e feminino. No futsal
sénior, estd ha mais de uma década a competir na 1? divisdo, chegando regularmente as fases
finais, sendo os seus atletas chamados com frequéncia as selegdes nacionais. Também nos
escaldes de formagao compete nas divisdes cimeiras e os atletas sdo também convocados as
selecdes. Tem parcerias com Altice, Decathlon, Oeiras Valley, entre outros, ¢ desenvolve

varios projetos de cariz desportivo e social na comunidade onde se insere.

4.1.6. Clube de Futebol de Sassoeiros

O CFS foi fundado em 13 de junho de 1946, por iniciativa de um grupo de jovens amantes
do Futebol. O apoio as criangas menos favorecidas, bem como a toda a comunidade surgiu
como outro dos propositos do clube. A partir de 1960 iniciou atividade de ciclismo, tendo
formado alguns atletas que atingiram patamares internacionais. De acordo com os primeiros
estatutos, o clube tinha como missdo «o engrandecimento do desporto nacional,
promovendo a pratica de diversas modalidades de educagdo fisica e varios jogos
desportivos», podendo também promover «sessoes culturais e criar escolas de finalidade
social e civica para os seus associados». Em 1963 teve uma nova sede, que sete anos depois
transferiu para a antiga escola primaria de Sassoeiros. Teve em 1967 um terreno cedido pela
Camara Municipal de Cascais (CMC), para a construcdo de um Complexo Desportivo e
Social (CDS) que foi sendo construido ao longo de décadas com o apoio dos socios. Com o
suporte do CDS pode desenvolver novas modalidades como o atletismo, o tiro, o ténis de

mesa ou a ginastica. Em 1980 tinha como atividades, basquetebol, andebol, futebol de saldo,
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hoéquei em patins, tiro ao alvo, gindstica e campismo, € nos anos seguintes acresceu, voleibol,
xadrez, cicloturismo, karaté e corfebol. A partir de 1990 dedicou-se também a patinagem

artistica, modalidade em que formou diversos campedes nacionais, em diversas categorias.

A 13 de junho de 2008 foi inaugurado um novo CDS, com capacidade para o
desenvolvimento de um maior nimero de modalidades, o que segundo o CFS «tem permitido
afirmarem-se como um dos valores mais seguros para a promogao do desporto em Cascaisy,
em particular no andebol, futsal, futebol de mesa, artes marciais, danga e patinagem artistica,
e também para alguns projetos de apoio a comunidade. Em 2023 o clube tem como projetos
de destaque o Centro de Estudos e a Universidade Sénior. A nivel de modalidades desportivas
destacam-se o futsal, andebol e patinagem artistica, onde apresentam um nivel competitivo
em claro desenvolvimento, atuando e lutando por subidas de divisdo nas divisdes cimeiras

dos escaldes principais e de formacao.
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5. Resposta as questdes de Investigacio

5.1 Que tipo de recursos contribuem para a competitividade nas
ACDR?

De acordo com os dados recolhidos, foi possivel identificar, quais os recursos e capacidades

que as organizacdes estudadas possuem:

Recursos CRLPS CFS
Estado/Autarquias Estado/Autarquias
Federacties Desportivas Federacties Desportivas
Institutos Exploragdo de ativos fisicos
. B Empréstimos Atletas/Praticantes de Atividades
Financeiros o . - P,
Exploragdo de ativos fisicos Patrocinios
Atletas/Praticantes de Atividades Quotas sdcios
Patrocinios
Quotas sacios
Complexo Social e Desportivo Complexo Social e Desportivo
Fisicos Carrinhas/Automdveis Carrinhas/Automdveis
Equipamento Técnoldgico Equipamento Técnoldgico
Mobilidrio Mobilidrio
Orgdos Sociais Orgdos Sociais
Colaboradores Colaboradores
Prestadores de Servigos Prestadores de Servigos
Humanos Voluntarios Voluntarios
Atletas/Praticantes de Atividades Atletas/Praticantes de Atividades
Familiares de Atletas/Praticantes Familiares de Atletas/Praticantes
Sdacios Sdacios
Marca Marca
Cultura Cultura
Estrutura Organizacional/Lideranga | Estrutura Organizacional/Lideranca
Capacidade de gestdo e organizagio | Capacidade de gestio e organizagio
Organizacionais Capacidade de Marketing/Inovacio | Capacidade de Marketing/Inovacdo
Gestdo de conhecimento Gestdo de conhecimento
Capacidade de Influéncia politica Capacidade de Influéncia politica
Certificagdo 5* FPF m/f Certificagtes FPF/FPA
Certificagdo 150 9001

Tabela 5.1 Recursos e Capacidades do CRLPS e do CFS

Fonte Elaboracao propria
5.1.1. Financeiros

No que refere aos recursos financeiros € de acordo com o que foi relatado anteriormente
relativamente ao setor social, segundo dados de 2005, estes sdo as receitas proprias (48%) e
apoios do Governo (40%), as maiores fontes de rendimento das OSFL, sendo os restantes

(12%) com origem em donativos ou mecenato (Franco, et al., 2005).

O testemunho dos entrevistados aponta para que o peso do apoio do estado nas atividades
seja de enorme relevo. Deolinda Sousa, refere que «se nao houvesse o apoio das instituigdes
locais, junta de freguesia e cdmara municipal, as mensalidades que teriamos de cobrar as

pessoas para efetuarem atividades no clube seriam incomportaveis», sendo que além dos

40



apoios de entidades publicas, as atividades desenvolvidas pela organizagdo sdo outra das
suas maiores fontes de rendimento. Sdo também fontes de rendimento, ainda que com menor
preponderancia, o aluguer do CDS a terceiros. No que diz respeito as quotizagdes,
patrocinios, donativos € mecenas, estes apresentam pouco peso na origem dos recursos
financeiros. Deolinda Sousa aponta para a importancia da existéncia de um orgamento
participativo ao nivel autdrquico, em que podem concorrer a fundos, e desta forma
adquirirem recursos financeiros destinados a aquisi¢ao ou melhoramento de recursos fisicos.
Através destas ferramentas, melhoraram as instalacdes, alteraram o piso do ringue e as
bancadas, adquiriram carrinhas e até painéis solares. De acordo com Deolinda Sousa, «tudo
0 que conseguirmos poupar em custos, conseguimos reverter para os nossos técnicos e para

a qualidade da formagao que damosy.

Jorge Delgado refere que, «<numa organizagao deste cariz, os recursos financeiros sdo sempre
os mais problematicos», embora defenda que «esta ¢ uma realidade transversal a toda a
sociedade e que tanto neste tipo de organizagdes como nas empresas ou mesmo na esfera
pessoal, os custos fixos sdo sempre mais dificeis de cobrir». De acordo com Jorge Delgado,
«apesar dos recursos financeiros serem escassos, nao ¢ possivel crescer numa perspetiva de
subsidiodependénciax». A perspetiva do CRLPS ¢ a de diversificacdo e melhoria da oferta,
no sentido de a diferenciar, o que possibilita a existéncia de varias fontes de rendimento.
Além das fontes de rendimento ja identificadas, o CRLPS apresenta uma componente de
patrocinio notavel, tendo parcerias com a Moche, Oeiras Valley e a Decathlon, entre outros.
Foi também possivel verificar a existéncia de empréstimos financeiros, tanto pelo R&C 2022
do CRLPS, como pelo testemunho de Jorge Delgado. Através do relatorio e contas do
CRLPS, observaram-se alguns dados interessantes no que as fontes financeiras diz respeito,

conforme informagao constante na Tabela 5.2:
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Subsidios Oficiais CRLPS 2022
Instituicio Projeto Valor
CMO manutencdo 3 atividade regular 92 400,00 €
CMO apoio & realizagdo Oeiras Brincka 2022 1500,00 €
CMO apoio & realizagdo QOeiras Gaming 2022 27 625,00 €
CMO apoio na aquisigdo de carrinha de 9 lugares 28 000,00 €
CMO varios projetos pontuais 7 300,00 €
CMO publicidade Oeiras Valley camisolas equipas de Futsal e Futebol 25 500,00 €
CMO projeto Academias Futsal LPS (programa CLS 2022 - 06_12 anos) 40 000,00 €
CMO projeto Academias Futsal LPS (programa CLS 2022 - 13_18 anos) 10 000,00 €
IPDJ Projeto Academias Futsal LPS 3 500,00 €
235 825,00 €

Tabela 5.2 Subsidios Oficiais CRLPS 2022
Fonte R&C 2022 CRLPS

Também através do R&C 2022 do CRLPS foi possivel identificar as fontes dos empréstimos

financeiros, bem como dos seus montantes em divida, conforme Tabela 5.3:

Empréstimos CRLPS 2022
Instituicdo Descricao Valor
Movo Banco |Linha de crédito Covid 19 45 555,56 £
FPF Fundo de Apoio futsal masculino 24 000,00 €
FPF Fundo de Apoio futsal feminino 24 000,00 €
Cetelem aguisigdo de nova carrinha 32968,32¢€
126 523,88 €

Tabela 5.3 Empréstimos CRLPS 2022
Fonte R&C 2022 CRLPS

Ainda de acordo com a mesma fonte, os valores inscritos em empréstimos financeiros com
origem na Federagdo Portuguesa de Futebol (FPF) serdo reduzidos para 32.160 € a liquidar

nos proximos 4 anos, uma vez que 33% do montante ¢ a fundo perdido.

5.1.2. Fisicos

E essencial as ACDR possuirem ou terem & sua exploragio um CDS, bem como carrinhas,
automoveis e equipamento tecnoldgico. A capacidade do CDS, tal como a sua arquitetura
sdo de extrema importancia para que as atividades sejam desenvolvidas. De acordo com o
site oficial do clube, o CRLPS inaugurou o seu CDS em 16 de setembro de 2006. O recinto
foi projetado pelo Arquiteto Tomas Taveira e € considerado um dos melhores e maiores
pavilhdes do concelho de Oeiras. E neste espago que o clube tem desenvolvido a sua

atividade e do qual se congratula ter sido palco para eventos como o Campeonato da Europa
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de Patinagem, Jogos da 1* liga de Futsal, Exposi¢des com milhares de visitantes (Oeiras
BRInnCKA, Oeiras Gaming), eventos empresariais ¢ eventos desportivos, entre outros.
Através dos dados recolhidos no local, na entrevista ao presidente e também no site do clube,

o CDS apresenta a seguinte capacidade:

Complexo Desportivo e Social CRLPS
Carateristicas Funcionalidades
Area Coberta=3250m2 |Pavilhdo Desportivo
Areade Jogo=1215m2 |Restaurante/Snack-Bar
Lotagdo = 660 (Sentados) |Gaming Room
Gindsio LEOGYM
Kipsta Futsal Lab
Posto Médico
Sala de Convivio

Secretaria
Salas de Reunido

Tabela 5.4 Capacidade do Complexo Desportivo e Social CRLPS

Fonte Elaboracao propria

Ja no caso do CFS, Henriques (2021) refere que o novo pavilhao desportivo foi inaugurado
em 13 de junho de 2008. De acordo com o mesmo autor, este pavilhdo foi projetado no
sentido de «potenciar a pratica de diversas modalidades, e tem se afirmado como um dos
valores mais seguros para a promo¢ao do desporto em Cascais». O pavilhdo ¢ composto

pelos seguintes elementos:

Complexo Desportivo e social - CFS
* Nave com dimensdes oficiais para a pratica de todos os
desportos indoor, dispondo de uma bancada com 500
lugares sentados
* Ginasio composto por dois estudios para aulas de grupo
* Bar/restaurante com vista panoramica para a nave

* Salas de Formacdo e reunites
* Auditdrio com capacidade para aprox. 100 lugares
sentados em anfiteatro, dotado de meios audiovisuais

e projegdo interativa
* Centro de Estudos para o 12, 22 e 32 ciclo

Tabela 5.5 Capacidade Complexo Desportivo e Social CFS

Fonte Elaboragao Propria

Sao estas infraestruturas que permitem, de acordo com o site oficial do clube, «para além da
pratica desportiva de competicdo, a pratica desportiva em lazer e ainda a promocao de

diversos eventos: desportivos, culturais, conferéncias, sessdes de formacao, festas de
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aniversario, concertos, agoes de «team building», entre outras. Em ambos os casos os CDS
foram adquiridos com recurso a apoios financeiros publicos. Estas organizagdes possuem
também veiculos automoveis que utilizam no desempenho das atividades e servigos, bem
como equipamento tecnoldgico de suporte, as atividades que desempenham e as
modalidades onde competem oficialmente. O equipamento tecnologico € essencial para a
competitividade e diferenciacdo da organizacdo, ou seja, para criacdo de conhecimento e

desenvolvimento da capacidade de aprendizagem.

5.1.3. Humanos

Foi possivel verificar através das entrevistas aos presidentes dos CFS e CRLPS, um consenso
quanto a importancia dos recursos humanos. Quando questionado acerca dos recursos que a
organizagdo possui e sejam raros, Jorge Delgado foi perentdrio e afirmou, «o principal
recurso ¢ claramente as pessoas, o Capital Humano». Deolinda Sousa, respondeu da seguinte

forma a mesma pergunta, «eu sei que ¢ um bocadinho cliché, mas sdo os ativos humanosy.

A gestao das ACRD ¢ feita pelos 6rgdos sociais, eleitos pelos socios através de votagdo em
Assembleia Geral. Os 6rgdos sociais das ACRD sdo normalmente compostos pela Direcao,
Conselho Fiscal ¢ Mesa da Assembleia Geral, podendo o niimero de elementos que os
compde variar de acordo com especificidades estatutarias ou regulamentos internos, sendo
que por norma existe liberdade para defini¢do dos 6rgdos. Apenas ¢ exigido um niimero
minimo de elementos, e ndo existe um limite maximo. O eventual limite & composi¢do dos
orgaos sociais estd dependente dos estatutos de cada associacdo, isto €, a da vontade dos
socios. Conforme foi possivel verificar nos sites dos clubes estudados, os 6rgaos sociais

destas organizagdes apresentam a seguinte composicao:

Orgdos Sociais CFS

Presidente Deolinda Sousa

12 Vice-Presidente [Fernando Heitor

22 Vice-Presidente |Lucinda Rodrigues

Direcdo 32 Vice-Presidente |Miguel Castro
Diretor Pedro Branguinho
Diretor Jo#o Barrucho
Diretor Carlos Maciel
Presidente Fernando Mesquita

Vice-Presidente José Carlos Silva

Mesa da Assembleia Geral

Secretario Manuel Martins
Suplente Hélder Varela
Presidente Hugo Costa
. Vice-Presidente Maria Luisa Ferreira
Conselho Fiscal — - —
Secretario Maria Conceicao Nunes
Suplente Sérgio Graga
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Tabela 5.6 Orgdos Sociais CFS

Fonte Adaptado do site oficial CFS

Orgdos Sociais CRLPS
Sdcio n.2
Presidente Carlos Morgado 4327
Assembleia Geral 12 Secretdria Maria do Carmo Costa 681
28 Secretdria Cristina Bettencourt 1847
Presidente Ana Pedro 3098
Conselho Fiscal Secretaria Maria Jesus Matias 1108
Relator Rui Bettencourt 1752
Presidente Jorge Delgado 489
Vice-Presidente Carlos Pereira 1673
Direcdo Tesoureiro Nuno Nogueira 1466
Secretario Geral Claudio Cardoso 2076
Secretério Rafael Leitdo 3742
Vogais-Areas

Area Comunicagdo e Social Media Jodo Pedro Mendes 16
Artes Marciais Ana Paula Silva 3730
eSports Valério Morisi 4015
Futebol Carlos Santos 2448
Area Desportiva Futsal Competicdo |Moeze Sultane 1732
Futsal Formagio Gongalo Mendonga 4311
Patinagem Artisitca |Teresa Andrade 1218|
Pesca Desportiva José Augusto 901
Area Juridica Ana Palinhos 1674
Area Juventude Bernardo Ferreira 2306
Tiago Tavares 1537
Area Logistica Rogério Godinho 79

Area Patriménio |
Instalages Sociais e Desportivas José Pedras 0
Area Qualidade Alexandre Ferreira 4379
Area Saide Jodo Rossa 3419
Area Social Sf‘Ivia Tavares 3918
Vitor Tavares 1769
Area Solidariedade Ana Veiga Martinho 675

Tabela 5.7 Orgaos Sociais CRLPS

Fonte Adaptado do site oficial CRLPS

Jorge Delgado refere-se ao Capital Humano como «o principal ativo que o CRLPS possui».
Nesta perspetiva defende que «as associagdes e os clubes cada vez mais tém de ser geridos
da mesma forma que se gerem as empresas, de uma forma profissional, apesar dos o6rgaos
sociais ndo serem remuneradosy». Para Jorge Delgado, «este fator ndo pode ser determinante

para que ndo se fagam as coisas de forma profissional».

Deolinda Sousa afirma que «as pessoas, acabam por aplicar no clube aquilo que enquanto
pessoas aprendem fora dele». Dando o seu exemplo, Deolinda Sousa refere que ¢ licenciada
em gestdo e como tal aplica as suas competéncias no CFS. Tenta colocar a gestdo do clube
ao nivel da gestdo de uma empresa, porque a realidade assim o exige. «A exigéncia dos

servicos que o clube presta estd ao nivel de uma empresa, ¢ necessario um site, redes sociais,
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servicos de contabilidade e também ¢é necessario verem-se aos proprios como uma empresa,

defende Deolinda Sousa.

De acordo com Deolinda Sousa, o CFS tem também «funcionarios, prestadores de servigos
e voluntarios que através do conhecimento que adquiriram nas suas profissdes, ddo um
pouco de si ao clube». Deolinda Sousa refere que «ndo ha estrutura para contratar pessoas,
ou seja, ndo existe fundo de maneio que o suporte, pelo que sdo poucos os colaboradores
efetivos no CFSy. Para a gestora ¢ «dificil, também por este motivo, ter empresas a trabalhar
com o clube, sendo excecao a empresa de contabilidade uma vez que possuem contabilidade
organizada». Segundo Deolinda Sousa «os principais ativos que levam a organizacdo a
definir a estratégia que apresentam sdo, um gestor, um economista, uma enfermeira, um
advogado ou um treinador, que “emprestam” o seu conhecimento a organizac¢ao, prestando-

lhe esse servigoy.

De acordo com o R&C 2022 do CRLPS, o clube tinha no final de 2022, cerca de 6
colaboradores com contrato de trabalho e um contrato de Estagio Profissional com um
recém-licenciado em Gestdo. Tal como o CFS, também o CRLPS conta com um numero
consideravel de prestadores de servicos em diversas areas como treinos, atletas de futsal,
ginasio, medicina, fisioterapia, nutricionista e servi¢os de limpeza. Os recursos humanos

destas organizagdes sao também compostos pelos atletas e seus familiares.

De acordo com testemunho de Jorge Delgado «O CRLPS conta com cerca de 1.100 atletas,
mas as instalagdes do clube sdo visitadas por 500 a 600 pessoas diariamente, sendo os
familiares dos atletas, principalmente dos escaldes de formagdo, uma grande parte deste
conjunto de pessoas». J4 «o CFS tem cerca de 500 atletasy», referiu Deolinda Sousa. A
presidente do CFS, relata que «¢é nas reunides de pais que acaba por obter recursos para
apoiar e ajudar nas diferentes modalidades e sdo estes que, pelo fator de acompanhamento
aos seus filhos se voluntariam, sempre que o clube demonstra a sua abertura e interesse em
os captar». Nestes casos «quanto mais forte o desempenho da modalidade, mais atracao esta

terd no sentido de captar novos recursos», defende Deolinda Sousa.

Todos estes recursos fazem na sua maioria, parte de um grupo de recursos humanos
categorizados como associados ou socios. Nestas organizagdes 0s Orgaos sociais sao
obrigatoriamente socios dos clubes. Deolinda Sousa refere que os atletas terdo de ser

obrigatoriamente socios para poderem praticar as atividades no CFS. O CFS tem cerca de
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1.000 socios e o CRLPS 4.700, conforme foi possivel aferir junto dos presidentes de cada

clube.

No caso do CRLPS e de acordo com o R&C 2022, contaram também como recursos
humanos, mais de uma dezena de pessoas que prestaram trabalho comunitario no CRLPS,
como forma de cumprimento de sentengas ou penas judiciais, fruto do protocolo assinado

com o Centro de Reinserc¢ao Social de Oeiras.

5.1.4. Organizacionais

Jorge Delgado refere que «o ADN do CRLPS ¢ a formacdao dos homens e mulheres do
amanhd, sendo este o principio em que o clube fundamenta todo o seu dia a dia e todas as
suas atividades». Um dos projetos bandeira do clube no que refere ao seu ADN, ¢ a Academia
de Futsal LPS bairros sociais, projeto enquadrado nos Contratos Locais de Seguranga da
Camara Municipal de Oeiras e destinado a jovens entre os 6 e os 18 anos. Através do projeto
tenta passar a estes jovens valores e principios, confirmando assim a inten¢do do CRLPS em
formar os homens e mulheres do amanha. Aquando da deslocacao as instalagdes do clube
para efetuar a entrevista ao seu presidente, foi possivel notar um cartaz a entrada, com a
descri¢ao da visdo, missdo e valores com que o clube se rege, verificando-se a intengao de

partilha da visdo e da estratégia.

No caso do CFS, Deolinda Sousa identifica «o lema do clube, que aqui podera ser também
interpretado como a sua visao, mais do que um clube uma familia» e refere que, «o clube ¢
acima de tudo uma institui¢cao social». No sentido de perseguir esta visdo, Deolinda Sousa
identifica as atividades de centro de estudos como um exemplo. De acordo com a gestora,
«o projeto iniciou com atividades desportivas nas férias escolares e evoluiu naturalmente
para Centro de Estudos». A atividade ¢ operacionalizada através do transporte dos atletas
desde a escola até ao clube, a elaboragdo dos trabalhos de casa e a preparagdo para os testes,
bem como a pratica de atividade desportiva e higiene pds atividade, o que permite aos atletas
chegarem a casa com tempo de qualidade para passarem com as suas familias. O clube passa
a ser parte integrante das familias no dia a dia. Outra atividade demonstrativa segundo
Deolinda Sousa, desenvolvida em plena pandemia, ¢ «a Universidade Sénior, que surgiu
como forma de resposta as necessidades dos socios com mais idade». Qualquer s6cio com
mais de 50 anos pode frequentar esta atividade, seja como aluno ou professor, tendo uma
base completamente voluntiria. De acordo com Deolinda Sousa, «o CFS promove

anualmente o Wellcome Day, em que os elementos da universidade sénior vém acolher os
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mais novos, ¢ ajudar no desenvolvimento das atividades decorrentes desse dia. Também
desta forma o clube demonstra o seu ADN de ser mais do que um clube uma familia, «os
mais novos ficam a saber que tém lugar para os seus familiares mais velhos e os mais velhos

sabem que t€m lugar para os seus familiares mais novos» defende a gestora.

Deolinda Sousa, refere que «anualmente ¢ definido um plano de atividades e que sdo
certificados como entidade formadora pela FPF e FPA, em 4 e 3 estrelas respetivamente».
Nao tém certificagdo em patinagem, porque nao existe, sendo também seria feita, «<uma vez
que encaramos a certificagdo como forma de elevar a qualidade pois o nivel de exigéncia da
certificacdo ¢ elevado», afirma Deolinda Sousa. Também Jorge Delgado afirma que «o
CRLPS tem uma clara cultura de exigéncia e de exceléncia, e que isso pode ser mensuravel
através das certificagdes da FPF», que os credita como entidade formadora de Futsal 5
estrelas, tanto nos escaldes masculinos como nos femininos, e que os torna o unico clube em
Portugal com esta certificagdo, atestando a capacidade da organizagdo em perseguir a sua

visdo, ou seja, € revelador da sua capacidade de gestdo e organizagao.

Para o presidente do CRLPS, «caso existam 6 estrelas na certificacio FPF como entidade
formadora de Futsal, alcanca-las serd de imediato um novo objetivo, o que ndo significa que
se consigay», mas que segundo o proprio denota a perspetiva dos orgdos de gestdo como
sendo de exceléncia, de crescimento e de procurar atingir aquilo que sdo os objetivos a que
se propdem. De acordo com Jorge Delgado, «estes objetivos devem ser tangiveis, e sempre
dificeis, ou seja, devem procurar a exceléncia e as vitoriasy», o que define também a cultura
da organizagao. Cultura essa que segundo Jorge Delgado, «na area desportiva € por vezes
dificil de alcangar, uma vez que apenas um pode vencer quando se disputa uma competicao,
mas no que toca a formagdo dos homens e mulheres do amanhd, essa terd sempre de ser
alcangada». Para que isso acontega, refere Jorge Delgado, € «necessario criar uma estrutura,
uma dindmica, uma visdo, para que estejam bem presentes aquilo que sdo os principais
valores com que o CRLPS se rege no desempenho das atividades que vao ao encontro da

principal ambicao».

A titulo de exemplo Jorge Delgado afirma que «quando uma equipa entra em campo para
treinar e outra esta de saida, os atletas obrigatoriamente cumprimentam-se, ou se nao trazem
0 equipamento correto para treinar, o mais provavel € ndo treinaremy», o que faz denotar
cultura organizacional. Jorge Delgado afirma que «tudo ¢ mais facil quando se tem esta

cultura». «Todos os anos entram e saem treinadores e atletas, mas como ficam sempre mais
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do que saem, quem entra facilmente se adapta ao “sistema”, o que se deve a uma cultura e a
um conjunto de regras ¢ medidas que no fundo se auto regula e faz com que as coisas ja

sejam quase automaticas», defende Jorge Delgado.

O CRLPS possui desde 2011 a certificagao de qualidade ISO 9001, que segundo Jorge
Delgado, «apenas mais um ou outro clube a possui». Esta certificacdo atesta o nivel de
exigéncia que se verifica no clube e que ¢ ja uma coisa natural, enraizada na cultura
organizacional. Presidente do clube ha 25 anos, Jorge Delgado defende que «ha sempre
oportunidades de melhoria e que a certificagdo ISO 9001 ¢ precisamente isso, nunca esta
tudo bem feito, e ndo fazemos tudo bem feito, mas a ISO 9001 permitiu que quando
comecassemos a pegar no tema da certificagdo da FPF para entidades formadoras de Futsal,
jé tivéssemos a cultura e os procedimentos necessarios instituidos». Jorge Delgado aponta
que «a certificacdo da FPF ¢ exigente, ¢ formada por 9 critérios, mais de 40 subcritérios que
atravessam a estrutura completa, infraestruturas, recursos técnicos, humanos, financeiros,
administrativos e componente médica e psicoldgicay. Para Jorge Delgado «seguindo este
caminho estamos mais proximos de fazer bem, do que ter de fazer de novo, ¢ uma

metodologia que se cria, sdo as visdes que se criam e que depois necessitam de adaptacao».

Quando questionado acerca dos recursos que a organiza¢ao possui que sdo valiosos, raros e
dificeis de imitar, Jorge Delgado afirma que «tudo ¢ fécil de tentar imitar, no entanto hd uma
enorme diferenca entre o que esta no papel e a sua execugdo». Para o gestor, «ndo basta ter
os recursos humanos, ha que ter capacidade de atingir determinado nivel de qualidade, ha
que ter capacidade e visdo para inovar e executar». Refere ainda que, «ndo ¢ s capacidade
de executar como também de dar continuidade». Dando como exemplo a certificacdo da FPF
como entidade formadora de Futsal, afirma que «ndo basta ser 5 estrelas uma vez e depois

perder esse nivel, é dificil manter, ¢ mais dificil manter do que chegar ao objetivoy.

Atestando ainda a capacidade organizacional dos recursos humanos do CRLPS, Jorge
Delgado conta que «o clube tem um plano estratégico para 20/30, em que tragamos um
conjunto de objetivos que vamos redefinindo com o decorrer do tempo e vamos apostando
naquilo que fizer mais sentido». Deolinda Sousa refere que também «no CFS ¢ feito todos
os anos um plano estratégico, uma analise SWOT, que nos ajuda a perceber o ambiente em
que estamos inseridos e dai retiramos os objetivos a propor, novas atividades a desenvolver,
quais devem ser encerradas». Da como exemplo, «o Centro de Estudos e Universidade

Sénior que nasceram das andlises SWOT efetuadas». Através dessa andlise, «tivemos a
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percecdo que a populagdo envolvente era envelhecida e que havia muita gente reformada e
desocupada e assim cridmos uma atividade no clube que colmata uma necessidade da

comunidadey, afirma Deolinda Sousa.

A entrevista a Jorge Delgado ocorreu numa sala de gaming, «que foi das primeiras a ser
feitas em Portugal e que permitiu ndo apenas potenciar a atividade de gaming como também
para contribuir para a literacia digital, para aquilo que sdo as novas profissdes», afirma o
gestor. Jorge Delgado defende que «65% dos jovens que iniciem hoje a escolaridade, quando
chegarem ao 12° ano nao terdo profissoes que existem a data, por isso o espago vai ajuda-los
a desenvolver competéncias digitaisy. O gestor refere que «vamos langar uma caderneta
digital apenas para o Futsal, o cromo raro ¢ o chamado NFT e no futuro vejo o clube a ter
meta verso € uma arena virtual». Refor¢cando a ideia de capacidade de inovagdo, Jorge
Delgado relatou que «esteve no clube um scaner 3D e cada atleta esteve debaixo dele cerca
de 2 minutos, tendo-lhe sido retirados mais de 500 elementos, no sentido de obter um avatar,
pequenas figuras que serdo impressas», o que revela ja estarem a pensar num modelo de

futuro.

Foi importante o relato de Jorge Delgado acerca de como conseguiu captar investimento
publico e privado para suportar a constru¢ao da sala de gaming. O gestor refere que «estas
coisas necessitam dinheiro, embora o dinheiro seja um recurso escasso nestas organizagoes,
pelo que € necessdrio ir captar investimento junto de conhecidos ou da autarquiax». A sala de
gaming tem dois patrocinadores de exceléncia, a Moche, que ¢ a marca jovem da Altice, e o
Oeiras Valley da CMO. Quando Jorge Delgado chegou junto do CEO da Altice na altura,
Alexandre Fonseca, este «percebeu de imediato a ideia». Quando foi junto da Camara
Municipal de Oeiras, a primeira reagdo obtida por parte dos seus representantes foi segundo
0 proprio, «o que € que este trouxe desta vez, esta sempre a inventar? Queremos colocar os
mitdos na rua aos saltos, a correr, a brincar e ele agora quer coloca-los em frente ao
computador». O gestor relata que «foi entdo necessario explicar ou convencer que nao ¢
possivel estar 24 horas a estudar, a dormir ou a comer € que também nao ¢ suposto estar 24
horas em frente a um computador, € preciso compreender que estes jovens no futuro vao ter
outros habitos, diferentes dos nossos». Foi com este testemunho possivel notar, além da
capacidade organizativa, de projeto e de inovagdo, também capacidade para influenciar
orgdos decisorios ou politicos, bem como em efetuar parcerias estratégicas e estabelecer

lagos de confianga.
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Jorge Delgado defende que «hoje a realidade € outra e os clubes também tém de ter uma
visdo de acordo com o que o futuro os espera». Caso o gestor «sinta que no futuro vao ligar
ao Meta verso e a essa realidade, nao significa que deixemos de ter o pavilhdo para as
atividades desportivas, mas também temos de chegar a quem quer jogar no Meta verso, ¢ ¢
esse um dos desafios que temos». Para Jorge Delgado, «ndo ¢ por ter 50 anos que nao tenho

de olhar para o futuro».

5.2. Em que termos a estrutura organizacional associativa
(capital social) da organizacio contribui para a criacio de
capacidades competitivas no exercicio das suas atividades?
A estrutura associativa sdo os socios, que t€ém poder de decisdo nas ACRD. Os socios sao
recursos humanos com capacidades especificas, de acordo com a sua experiéncia e
conhecimento tacito que possuem. Verificou-se que numa economia onde a Unica certeza ¢
a incerteza, a principal e unica fonte de vantagem competitiva sustentavel ¢ o conhecimento
(Nonaka, 2007). Partindo destas premissas fez sentido que se enquadrasse a Assembleia
Geral de Socios como um espago onde se reiinem pessoas com um propdsito comum, o de
participarem e decidirem o rumo da ACRD que sdo associados, € que esta podera ter

potencial para a captacdo de novos recursos e capacidades.

Jorge Delgado afirma que, «as organizagdes sao as pessoas € como tal, quantas mais que
sejam voluntarias houver melhor, uma vez que este ¢ um fator que potencia a atividade
associativa». Jorge Delgado aponta para a importancia de se «refletir mais e melhor acerca
das ACRD, pois € necessario captar mais pessoas, uma vez que os principais voluntarios sao
os pais». Na opinido de Jorge Delgado, «a base de uma organizacdo e de uma estrutura
associativa, das empresas, da sociedade, dos clubes, sdo as pessoas e continuardo a ser,

embora a sociedade evolua cada vez mais para o uso de Inteligéncia Artificial (AI)».

Deolinda Sousa refere que a «contestagdo e a participacao sdao um motor para melhores
decisoOes, para decisdes mais sustentadas». Para Deolinda Sousa, o desafio € positivo, pois ¢
«uma forma de pensar melhor nas consequéncias das decisdes». No CFS todos os atletas t€ém
de ser socios, «o clube vive de e para os socios» refere Deolinda Sousa. Para a gestora, «um
clube nao ¢ uma empresa, ¢ uma instituicdo que vive para servir os socios, por isso depende
essencialmente da participacao destes na vida associativa, ou corre-se o risco de se ser uma
sociedade andénimay. De acordo com Deolinda Sousa, «O objetivo ¢ dar resposta as

necessidades que eles tém, ir tentando ser cada vez melhores a dar-lhes a resposta que

51



necessitam, e essencialmente desafiar os 6rgaos de gestdo, porque ¢ nesse desafio que se
acabam por encontrar solugdes melhores, portanto as associagdes precisam efetivamente dos

socios, apesar da vida associativa estar um pouco a perder-se».

5.3. De que forma a criacio e partilha de conhecimento,
contribuem para a competitividade da organizacio (prestacao
de um servico competitivo)?

O conhecimento pode ser categorizado em 2 tipos, o tacito e o explicito (Nonaka et al, 1996)

(Nonaka e Konno, 1998). No que diz respeito ao explicito, foram identificadas inimeras

fontes deste tipo de conhecimento.

O CRLPS, disponibiliza para consulta através do seu site, o0 Anexo de Utilidade Publica,
Estatutos do Clube, Regulamento Geral Interno, Regulamento de Utilizacdo do Pavilhao,
Regulamento de Utilizagio da Gaming Room, e os Relatérios e contas de 2019 a 2022. E
também possivel através do site obter informagao acerca do historial, instalagdes, 6rgaos
sociais, politica de qualidade e privacidade, bem como acerca das modalidades praticadas,

patrocinadores, entre outros.

Nos processos de certificagdo, muita informagao ¢ tornada explicita através de relatérios de
candidatura a certificagdo, bem como nos planos estratégicos efetuados internamente pelos
orgaos de gestdao das ACRD. Deolinda Sousa refere que todos os anos partilham o manual
de acolhimento e boas praticas com o maior niumero de intervenientes do CFS. Segundo a
gestora, «este manual contém a identificacio dos responsaveis de cada secgdo, as
infraestruturas, e as regras relativamente ao comportamento adequado de treinadores, atletas,

pais, bem como um guia para situagdes de emergéncia, como por exemplo, lesoes de atletasy.

A informatiza¢do dos sistemas tem um papel fundamental na criagdo de conhecimento
explicito. Deolinda Sousa afirma que «toda a parte do Futsal ¢ informatizada e existe uma
plataforma com os registos de todos os atletas, lesdes, notas escolares, unidades de treino, e
os treinadores e coordenadores podem ter acesso a informagdo em tempo real». Refere
também que «passamos recentemente a usar um Entreprise Resource Planing (ERP) que
permite centralizar todas as bases de dados de recursos e assim podemos aceder em tempo

real a toda a informacgao necessaria a gestao do clube». No R&C 2022 do CRLPS, ¢ referido

que o clube continua a utilizar informéatica de gestdo, que integra as varias atividades do

52



clube por mddulos, bem como um programa de faturacdo. Refere também que tem sido feito

um trabalho de atualizagdo de dados de socios.

Quanto ao conhecimento tacito ele encontra-se essencialmente no capital intelectual dos seus
recursos humanos, ou seja, nos socios, 6rgaos sociais, treinadores, prestadores de servicos,

atletas, ou qualquer outro que intervenha diretamente na vida da ACRD.

Através da andlise a forma como as organizagdes estudadas se organizam e realizam as suas
atividades, foi possivel enquadrar as diferentes fases do processo de criagdo do

conhecimento, e atestar o seu funcionamento.

No que diz respeito a socializacao, isto ¢, o processo de criar conhecimento tacito, através
da partilha de experiéncias (Nonaka et al, 1996), € possivel observar esta fase da criagdo de
conhecimento nos casos estudados, nas praticas de atividades como, seminarios, agdes de
formagdo, treinos das diversas modalidades, reunides de pais, entre outros, para uma
dimensdo mais técnica. Numa dimensao mais cognitiva foi relatado pela presidente do CFS
a pratica pontual de agdes de team building internas, para colaboradores. De acordo com
Deolinda Sousa, «estas agdes tém o propdsito de passar conhecimento, de se desafiarem e
também de fortalecer lagos de confiancga». Deolinda Sousa afirma que «o CFS ¢ acreditado
como entidade formadora junto do IPDJ», sendo apta a dar formagdes com créditos aos
treinadores. A gestora afirma que «fazemos formacdes abertas a toda a comunidade, no
sentido de alavancarmos o conhecimento das pessoas». Deolinda Sousa refere que «estamos
a trabalhar juntamente com FPF e com a AFL, no sentido de produzirmos um programa de
formacao para treinadores de guarda-redes de Futsal (GRF), uma vez que € um produto que
escasseia no mercado». No CFS promovem também que «cada seccao desportiva “pense”
como se quer reinventar no ano seguinte». Deolinda Sousa defende que «a inovacdo vem
muito do desafio, da pessoa pensar na mudanca». Um bom exemplo deste processo de
criagdo de conhecimento, ¢ por exemplo a contratagdo de novo treinador que aplica novos
métodos nos processos de treino e os partilha com outros treinadores a sua metodologia por

via da observacao, formag¢ao ou imitagao.

Quanto a externalizacdo, isto €, o processo de articular conhecimento ticito em
conhecimento explicito, como conceitos e/ou diagramas, usando com frequéncia metaforas,
analogias ou esbocos (Nonaka et al, 1996). Para esta fase do processo de criagdo de

conhecimento e conforme ja falado anteriormente temos por exemplo, o Anexo de Utilidade
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Publica, Estatutos do Clube, Regulamento Geral Interno, Regulamento Utilizagdo do
Pavilhdo, Regulamento Utilizagdo da Gaming Room, e os Relatérios e contas de 2019 a
2022, planos estratégicos, bem como toda a documentacao escrita relativa a organizagao e
partilhada internamente por toda a organizagao e demais stakeholders. Através da elaboragao
desta documentagdo, foi possivel externalizar conhecimento, acerca de como se deve usar o
pavilhdo, quais as melhores praticas, direitos e deveres de sbcios, pais atletas e
colaboradores. Este conhecimento instituido, que apenas foi em algum lugar no tempo
conhecimento tacito, passou a explicito quando passado para regulamentos, normas ou
relatorios que dao a conhecer o funcionamento interno da organiza¢do. Um simples afixar
de um cartaz com uma regra, numa sala ou equipamento, poderd ser um exemplo de

externalizacao.

Quanto a combinagio, isto ¢ o processo de juntar o novo e o ja existente conhecimento
explicito, e transforma-lo em conhecimento explicito sistémico, com o objetivo de criagao
de um protoétipo para um novo produto, um novo modelo de trabalho ou uma pequena
inovacdo, como um novo procedimento organizacional Nonaka et al, (1996), podemos
considerar a formac¢do ou aquisicdo de colaboradores, treinadores ou equipa de gestdo e
posteriormente a aplicagdo e disseminagdo deste novo conhecimento pela organizacio, que
pode ser sobre a forma de novas praticas de gestdo, modelos de treino ou novos servigos,
que sdo materializados através de novos regulamentos, atualizacdo dos existentes, novas

atividades ou alteragdes as existentes.

Quanto a internalizacio isto ¢ o processo de incorporar o conhecimento explicito em tacito,
ou seja, em conhecimento operacional o chamado «know-how», impulsionado pelo método
«learning by doing or using» Nonaka et al, (1996). Neste caso, o processo verifica-se pelo
uso dos regulamentos internos, manuais de funcionamento ou outros documentos, tais como
as gravacdes em video de jogos ou treinos. Aquando da leitura dos documentos ou da

visualizag¢do dos videos, da-se o processo de internalizacao.

5.4. Quais os recursos usados pela organizacio que lhe permitem
alcancar uma vantagem competitiva?

Com base nas entrevistas realizadas e na informacao obtida através dos sites dos clubes

estudados, foram identificados os principais recursos e capacidades que estas organizagdes

possuem e que lhes permite conceber e implementar estratégias que melhorem a sua

eficiéncia e eficacia (Barney, 1991), o que possibilitou aplicar a estrutura VRIO aos casos
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assim dar resposta a questdo colocada:

Relagdo entre
E dificil E explorado forgas
Recurso ou Capacidade? Evalioso? | Eraro? | imitar? | pela organizagio | Implicagées competitivas e fraquezas
Financeiros origem
publica, autarquica, Sim N&o — Paridade Competitiva Forga
federagbes, institutos
Veiculos Automoveis Sim Mo — Paridade Competitiva Forga
Financeiros origem
- . Forcae
em exploragdo de ) ) - Wantagem Competitiva .
. L . Sim sim Ndo L competéncia
ativos proprios, socios, Temporéria o
R distintiva
donativos
i . Forgae
Equipamentos . i w Vantagem Competitiva -
Y Sim Sim Nao . competéncia
Tecnldgicos/Software Temporéria o
distintiva
. . . Forcae
Financeiros origem L L
L, ) ) N ) Vantagem Competitiva competéncia
em patrocinios e Sim sim Sim sim . o
. Sustentdvel distintiva
parcerias .
sustentavel
Forgae
Complexo Desportivo . . ) . WVantagem Competitiva competéncia
. Sim sim sim sim . e
e Social Sustentavel distintiva
sustentavel
Forgae
Recursos Humanos . . . . Vantagem Competitiva competéncia
e Sim Sim Sim Sim ) o
Qualificados Sustentdvel distintiva
sustentavel
Forga e
Estrutura . i : i Vantagem Competitiva competéncia
. Sim Sim Sim Sim A L
Organizacional Sustentavel distintiva
sustentavel
Forca e
Capacidade de . ) B ) Vantagem Competitiva competéncia
R . Sim Sim Sim Sim A o
Marketing e Inovagdo Sustentavel distintiva
sustentavel
Forcae
Capacidade de Gestido . . R . Vantagem Competitiva competéncia
L Sim Sim Sim Sim . e
e Organizacdo Sustentavel distintiva
sustentavel
Forgae
) ) N ) Wantagem Competitiva competéncia
Marca/Cultura Sim sim sim sim . o
Sustentavel distintiva
sustentavel

em estudo, de forma a determinar o seu potencial competitivo (Barney e Hesterly, 2015) e

Tabela 5.8 Andlise VRIO aos Recursos e Capacidades do CRLPS e CFS

Fonte Elaboracdo Propria
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6. Discussao dos Resultados

Foi importante, numa primeira analise, identificar quais os recursos e capacidades que as
ACRD estudadas possuem, dentro cada um dos quatro grupos em que podem ser
classificados: i) recursos financeiros; ii) recursos fisicos; iii) recursos humanos; iv) recursos
organizacionais; (Barney, 1991) (Barney e Hesterly, 2015). Com algum detalhe, foram
recolhidas informagdes de diversas fontes, mas foi essencialmente do contributo das
entrevistas a Jorge Delgado e Deolinda Sousa, que foi possivel estruturar a informagao
recolhida, e converté-la em matéria de analise capaz de dar resposta as questdes formuladas.
O relato dos dois testemunhos, produziu conhecimento relativo aos recursos e capacidades
usados pelas organizacdes, e foi possivel desta forma, obter detalhes e confirmar a existéncia
de capacidades organizacionais que permitem obter vantagens competitivas. Os resultados
obtidos através de uma andlise VRIO, apontam que os recursos por si sO ndo permitem as
ACRD obter vantagens competitivas sustentaveis, sendo essencialmente nas suas

capacidades que existe esse potencial.

Tentou perceber-se de que forma a estrutura organizacional associativa contribui para a
criacdo de capacidades que permitem implementar estratégias geradoras de vantagem
competitiva. Conforme se verificou nas teorias abordadas, Nonaka e Konno (1998),
consideram essencial para a criagdo de conhecimento a existéncia de um espago partilhado,
para que as relacdes possam emergir, o ba. Foi assim aprofundada a forma como as ACRD
criam condig¢des para que este espaco exista, desde logo através do espago mais caracteristico
a este tipo de organizacdes, a Assembleia Geral de Socios. Verificou-se em ambas as
organizacdes estudadas que existem varias atividades que possibilitam a observacao de
espacos de partilha de conhecimento, ou seja, a existéncia de “ba”. Sao geridas de forma que
seja promovida a partilha de ideias, com alguma cadéncia, entre os varios de grupos de
interesse envolvidos nas atividades, 6rgdos sociais ou de gestdo, treinadores, atletas, pais,

autarquias, e comunidades locais.

No que diz respeito a figura da assembleia geral, o espaco onde os sécios decidem acerca do
futuro das ACRD, tanto Jorge Delgado como Deolinda Sousa apontam para uma perca
significativa da atividade associativa nos tltimos anos e que se deve essencialmente ao fato
de existir menos tempo e qualidade de vida na sociedade. Apesar da fraca participagdao nas
assembleias gerais de socios, reconhecem que caso fossem mais participativas teriam

potencial para gerar novas capacidades, tanto pela partilha de conhecimento, como pela
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incorporacdo de novos membros na estrutura organizacional. Tal permitiria um
melhoramento das atividades que desempenham ou o desenvolvimento de novos projetos,
através do conhecimento embutido nas pessoas que seria transferido para a organizacgdo. E
politica das organizagdes estudadas a obrigacao de todos os que praticam atividades no clube
serem associados, o que atesta que ¢ na estrutura organizacional associativa que estd a
maioria do capital humano que gera capacidades competitivas, desde logo nos o6rgaos de
gestdo, onde como foi possivel verificar, se encontram as principais capacidades distintivas

de cada uma das organizagoes estudadas.

A0

Importa ndo apenas saber quais, mas “Como” e “Porqué” (Yin, 2009). Questionou-se de que
forma a criacdo e partilha de conhecimento contribuem para a competitividade da
organizacao, isto €, a prestacdo de um servigo competitivo, uma vez que «a Unica fonte de
vantagem competitiva durdvel ¢ o conhecimento» (Martins, 2018, pag. 78). Tentou entender-
se, se as ACRD estudadas sdo organizacdes aprendentes, isto €, organizagdes com
capacidade de criar, adquirir e transferir conhecimento, ¢ de modificar o seu comportamento
por forma a refletirem o novo conhecimento com intuigio (Wheelen e Hunger, 2012). E
essencial que a organizagdo tenha incorporada uma cultura organizacional que permita ser
uma organizacgdo aprendente. De acordo com Barney (1986), cultura organizacional ¢ um
complexo conjunto de valores, crengas, assungdes e simbolos que definem a forma como
uma organizacdo conduz o seu negocio e para Daft (2020), esta desempenha um papel
importante na criagdo de um clima organizacional, que dé como resposta aos desafios,
ameagas competitivas ou novas oportunidades, a inovagio e a aprendizagem. E também da
maior importancia que as organizagdes tenham um propodsito claro para todos os seus

componentes, (Deming,1994).

Os projetos que o CRLPS desenvolve, a cultura de melhoria continua e capacidade
organizacional observada, desde logo através da certificagdo de entidade formadora de Futsal
5 estrelas da FPF nos escaldes masculino e feminino, atesta que estdao focados na persegui¢ao
da sua visdo e na concretizagdo da sua missdo, € que existe uma estratégia para o
conseguirem. Também o projeto Academia de Futsal LPS bairros sociais, atesta a procura
pelo proposito, isto €, uma gestdo organizacional orientada nesse sentido. Pode notar-se uma
cultura organizacional vincada em ambas as organizagdes estudadas. A imagem de marca
que apresentam esta de acordo com a sua visdo. O desempenho das atividades em cada uma
das organizagdes estudadas, ¢ um reflexo desta mesma visdao. O ADN do CRLPS passa pela

«formagdo dos homens e mulheres do amanhay, e estd ¢ uma visao partilhada, ndo s6 por

57



toda a estrutura organizativa, como pelos demais stakeholders. A visao partilhada, fard com
que toda a organizagdo persiga 0 mesmo proposito e assim retina condigdes para se tornar
uma organizagao aprendente, em que todos os componentes do sistema estdo sintonizados e
a trabalhar no mesmo sentido (Deming,1994) (Wheelen e Hunger, 2012). Ja no caso do CFS
a sua visdo passa por ser «mais do que um clube uma familia» e tal como no CRLPS tal ¢
possivel verificar na oferta de atividades que apresentam, em que tentam atender a um vasto
publico que pode ir desde os 3 aos 100 anos. Esta situacao possibilita que grande parte dos
utilizadores dos seus servicos tenha graus de parentesco como avos/netos, pais/filhos,
tios/sobrinhos e irmaos entre outros, ¢ desta forma seja também clara a persegui¢do de um
propdsito, uma visdo partilhada e uma cultura de criagdo de novas competéncias ou

inovagoes, que vao ao encontro desse mesmo proposito.

O alinhamento de uma gestdo organizacional com a sua estratégia, evidencia identidade
organizacional, ou seja, cultura organizacional, que € uma condi¢do essencial para que exista
criagdo de conhecimento. Sera importante que exista ao nivel estratégico uma lideranca
competente, com foco na transformac¢do, com capacidade de desenvolver a organizagdo no
sentido de esta captar de novos stakeholders, que sejam potenciais fontes de novos recursos
e capacidades. O alinhamento ¢ visivel também ao nivel tatico e operacional através dos
programas de formagdo, da melhoria constante e continua dos processos, entre outras,
conforme foi possivel denotar nas respostas obtidas pelos entrevistados. Todas estas
situagdes permitem também perceber se existe um processo de transformacdo organizacional
em curso, e se existem condi¢des para afirmar que existe um SCP embutido na organizacao,
Deming (1982). Permitem também apontar no sentido de existirem praticas de disciplinas
essenciais, que de acordo com Senge (1990), sdo a base das organizagdes aprendentes: i)
Raciocinio Sistémico; ii) Dominio Pessoal; iii) Modelos Mentais; iv) Visdo Partilhada; v)
Aprendizagem de grupo. Sendo possivel notar que ambas as organizagdes estudadas reiunem
condigdes essenciais a se desenvolverem como organizagdes aprendentes, tentou entender-
se como estas organizacdes criam conhecimento, ou seja, como sdo criadas as capacidades
organizacionais identificadas como criticas e potenciais fontes de vantagens competitivas

sustentaveis (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Identificaram-se as fontes dos diferentes tipos de conhecimento (tacito e explicito) (Nonaka
et al, 1996) (Nonaka e Konno, 1998) e de que forma estes eram geridos pelas diferentes
organizagdes. Foi assim possivel enunciar em cada uma das organizagdes, os 4 modos de

conversao de conhecimento de acordo com o modelo SECI (Nonaka et al, 1996): i)
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socializagdo; ii) externalizagdo; iii) combina¢do; iv) internalizacdo; através da observagdo
dos processos internos de realizagdo de atividades. Esta observacao permitiu verificar que
existe um funcionamento organizacional capaz de ativar uma espiral de conhecimento,

geradora de conhecimento organizacional (Nonaka et al, 1996).

Informacdo permite a interpretacdo de acontecimentos ou objetos, tornando os seus
significados percetiveis, ¢ um meio essencial para a iniciagdo e formaliza¢do do
conhecimento, tratando-se, portanto, de fluxos de mensagens ou significados que podem
acrescentar ou modificar o conhecimento. (Martins, 2018). Ambas as organizagdes estudadas
apontam no sentido de melhoria continua dos seus softwares de apoio a gestdo e as atividades
desenvolvidas, ou seja, um desenvolvimento dos sistemas de informacdo. O uso de
ferramentas tecnoldgicas cada vez mais sofisticadas capacita as organizacdes estudadas de
producdo de nova informacdo, em alguns casos em tempo real, e permite propagé-la pela
organizacgao de forma que esta seja usada pelos diferentes membros e se transforme em novo
conhecimento. Neste processo identifica-se a capacidade de transformagdo e inovagdo da
organiza¢do, ou seja, potencial fonte de vantagem competitiva sustentdvel (Nonaka &
Takeuchi, 1995). A capacidade de inovagdo verificada em ambas as organizacdes € essencial
para a perseguicdo de uma estratégia de diferencia¢do, que assenta na identificacdo das
necessidades que o consumidor mais valoriza ¢ em dar-lhes resposta de forma singular
(Cardoso, 1997). Os projetos realizados tanto no CRLPS através da Academia de Futsal LPS
bairros sociais, como no CFS através da Universidade Sénior, denotam a procura das
organizacdes em dar resposta a necessidades especificas da comunidade envolvente, e como
tal uma estratégia de diferenciagdao baseada na inovacao, isto €, na forma de novos servigos
que ndo sdo oferecidos por outras organizagdes do mesmo setor. Este fator indica que estas
organizagdes exercem atividades de forma diferente dos concorrentes, o que pode
representar uma potencial fonte de vantagem competitiva com base em diferenciagao (Porter,
1985). Nos projetos referidos, as organizagdes estudadas ajustaram a sua cadeia de valor ao
segmento e este fator, de acordo com Porter (1985), resulta em diferenciacdo da oferta

comparativamente aos seus concorrentes.

Identificaram-se através de andlise VRIO, os recursos e capacidades usados pela organizagao
que lhe permitem alcangar vantagem competitiva sustentavel: i) marca/cultura ii) capacidade
de gestdo e organizagdo; iii) capacidade de marketing e inovagdo; iv) estrutura
organizacional; v) recursos humanos qualificados; vi) complexo desportivo e social; vii)

financeiros — com origem em patrocinios e parcerias de longa duragdo. Os recursos e
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capacidades identificados pela analise VRIO cumprem de acordo com a analise as
observagdes recolhidas, os seguintes requisitos: i) o recurso possibilita a organizagdo
explorar uma oportunidade ou neutralizar um ameaca; i) o recurso ¢ apenas usado por
pequeno numero de competidores; iii) as organizagdes sem o recurso enfrentam dificuldades
em obté-lo ou em desenvolvé-lo, é caro imitar; iv) A organizagdo tem procedimentos que
suportem a exploragdo do recurso valioso, raro e dificil de imitar (Barney, 1991) (Barney e

Hesterly, 2015).

No que diz respeito as capacidades organizacionais, cuja origem estd no capital humano,
consideram-se bastante dificeis de imitar, uma vez que apresentam uma ou mais das
seguintes condi¢des: i) condi¢do historica particular; 7i) ambiguidade casual; iii) socialmente
complexos. Sdo de dificil compreensdo para outras organizagdes ou beneficiam de um
contexto social e historico unico, sendo a sua replicacdo quase impossivel (Barney, 1991).
Pode observar-se que sdo os recursos humanos com qualificagdo e competéncias
organizacionais, as principais fontes de vantagens competitivas. E neles que residem as
capacidades organizacionais necessdrias para que o uso dos recursos seja efetivado e assim
se consigam definir e implementar estratégias que produzam vantagens competitivas

(Barney, 1991).

Quanto a recursos fisicos ¢ fundamental que a ACRD possua ou lhe seja concedido um CDS,
com as condi¢des necessarias para a pratica das diversas atividades associativas que oferece,
ou propde oferecer. Este ¢ um recurso dificil de imitar, uma vez que ¢€ bastante dispendioso,
e quando combinado com as capacidades de gestdo da direcao da ACRD, poderéd ser uma
forca e uma competéncia distintiva sustentavel para a organizacdo, ou seja, fonte de
vantagem competitiva sustentavel (Barney e Hesterly, 2015). O CDS particular a este tipo
de organizagdes, ¢ por norma obtido através de programas de financiamento publico, pelo
que a aquisi¢do deste recurso depende por norma da capacidade de desenvolvimento de um
projeto associativo que crie valor percebido para a comunidade local e seja assim capaz de

convencer os dirigentes autarquicos ou parceiros a investir.

No que diz respeito aos recursos financeiros, estes sdo na sua maioria conseguidos através
das capacidades organizacionais dos orgdos de gestdo das ACRD. Uma ACRD que consiga
ter uma fonte de recursos financeiros com origem em parcerias € patrocinios de longa
duragcdo, com parceiros de referéncia, poderd ter sobre as outras ACRD vantagem

competiviva, uma vez que este tipo de relagdes ou capacidades sdo raras, valiosas e dificeis
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de imitar. Também os apoios autarquicos poderdo ser raros e valiosos, caso o projeto
desenvolvido pelos orgdos de gestdo da ACRD seja de grande impacto na comunidade e os

orgaos decisores o vejam como uma aposta no desenvolvimento local.
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7. Conclusoes

7.1. Conclusoes

Foi nos fatores criticos competitivos em ACRD que incidiu o tema explorado pela presente
dissertacao. Propds-se identificar, ndo s6 onde estao as fontes de vantagem competitiva nas
ACRD, como de que forma estas fontes sdo geradas e contribuem para o desempenho de
atividades competitivas. As ACRD, tipicamente OSFL, tém carateristicas diferentes
relativamente a uma empresa. Desde logo nao t€ém como fim o lucro. Sendo uma associagao,
o capital social reside na estrutura associativa, ou seja, nos associados, que sao os apoiantes
mais declarados do proposito de cada uma das associagdes. Sao organizagdes com elevada
importancia para a sociedade, uma vez que atendendo ao seu cariz social e de
desenvolvimento das comunidades locais, se substituem em parte, ao papel das autarquias e

estado.

Considerou-se importante clarificar de que forma as ACRD desenvolvem competéncias e
melhoram as atividades e servigos, tornando-se mais competitivas. Das diferentes
observagdes recolhidas acerca de cada uma das organizagdes estudadas e da sua andlise via
estrutura VRIO, identificaram-se os que recursos que permitem as ACRD obter vantagens
competitivas. Possuir ou desenvolver estes recursos e capacidades sera critico para a

competitividade das ACRD.

No decorrer do caso de estudo efetuado, verificou-se que € essencialmente nos recursos
humanos que existe potencial fonte de vantagem competitiva, mas sdo, no entanto, as
capacidades que permitem o uso e exploracdo dos recursos que geram e efetivam a vantagem
competitiva. Pode observar-se que ¢ essencialmente nos oOrgdos de gestdo, que sao
tendencialmente socios do clube com antiguidade, mas também nos novos socios que
integram a estrutura organizativa, que residem as capacidades que permitem usar os recursos
tanto no sentido de obter vantagens competitivas, como na gera¢do de novas capacidades
que lhes permita diferenciarem-se e oferecerem servigos de maior valor, essencialmente as
comunidades locais. Estas capacidades sdo alavancadas pela criagdo de novo conhecimento

e geram inovacgdo através da oferta de novos servicos, ou da melhoria dos servicos ja

existentes.
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Para que exista criag@o de capacidades que sejam potenciais fontes de vantagem competitiva,
¢ necessario que exista capacidade de lideranga e de organizacdo nos orgaos de gestao. Esta
condi¢do permite-lhes propagar por toda a organizagdo uma visdao adequada as atividades
que praticam ou pretendem praticar € que concretizem uma estratégia que persiga esse
proposito. Este fator ¢ impulsionador da cultura e imagem de marca da organizagdo, uma
vez que todos os componentes deste sistema estardo a funcionar em sintonia, na busca de
um propdsito comum e claramente percebido. Pode afirmar-se que a cultura e a imagem de
marca sao recursos ou capacidades com potencial em serem fontes de vantagem competitiva
sustentavel. Estes recursos e capacidades poderdo ser identificados através das atividades da
organizagdo ¢ quando as agdes que praticam estdo perfeitamente alinhadas com a sua
estratégia, visdo, missdo e valores, sendo este fator refletido na forma como os outros veem
de fora a organizagdo. Estando a organizagdo alinhada desta forma, ¢ importante que
desenvolva de forma constante um processo de aprendizagem que a permita evoluir. Este
processo serd o motor para a captagdo e criacdo de novos recursos € capacidades, que
permitem a organizacao a prestacdo de servigos diferenciados, melhorias organizacionais ou

o desempenho de atividades desportivas mais competitivas.

O desenvolvimento continuo da capacidade organizacional, pela melhoria das tecnologias
de informagao que permitam a cria¢do e incorporag¢do de novo conhecimento nas atividades,
¢ essencial para que exista inovagdo, ou seja para que a organizagao seja competitiva e preste
servigos diferenciados as necessidades das comunidades envolventes. Embora nao abundem
recursos financeiros nas organizacdes estudadas, estes sdo de importancia vital a qualquer
organizacdo com ou sem fins lucrativos. A maioria dos recursos financeiros captados pelas
ACRD tem origem em fontes proprias, nos programas de apoio (estado, autarquias,
federacdes desportivas, institutos) e nos casos mais bem-sucedidos em patrocinios ou

parcerias de longa duracdo.

Os projetos que as organizagdes desenvolvem deverdo ser capazes de evidenciar junto do
poder local que sao um investimento na qualidade de vida da populacdo que dirigem, pela
forma como dotam a comunidade local de oferta de atividades no campo desportivo,
recreativo e social. Nao deverdo convencer apenas o poder local, o nivel de competitividade
e de capacidade organizacional também se verifica quando demonstram a potenciais
patrocinadores e parceiros que o investimento na ACDR tem retorno social ou mesmo
financeiro. A ACRD que consiga captar patrocinios de relevo e efetuar parcerias estratégicas

de longa duracao, terd nas suas capacidades organizacionais potenciais fontes de vantagem
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competitiva sustentavel. E por isso importante que se verifique diferenciagdo e melhorias
nas atividades desenvolvidas para que os clientes reconhecam mais valor no servi¢o
prestado. Poderao assim obter maior retorno financeiro, uma vez que a diferenciagdo e
criacdo de valor, atraird mais praticantes e possibilitara varios niveis de servigo com
diferentes pregos. Este fato permite afirmar que ¢ através das capacidades de organizagdo,
inovagdo, marketing entre outras, notadas nas atividades desenvolvidas, que sdo obtidos
grande parte dos recursos financeiros. Pode afirmar-se que a criagao de conhecimento ¢ o
motor para a captagdo de recursos fisicos e financeiros, uma vez que ¢ a fonte de criagao de
novas capacidades e competéncias que permitem prestar servigos valorizados e de interesse

de investimento pelo poder local, estado e parceiros estratégicos.

E a captagdo de recursos financeiros que por sua vez permite incorporar recursos fisicos
essenciais ao desenvolvimento e pratica das atividades que oferecem. A aquisi¢cao do CDS,
no caso das organizagdes estudadas, teve origem em recursos financeiros de apoio autarquico
e estatal. A captagdo e incorporagao de um recurso fisico com capacidade para o desempenho
das atividades a que se propdem e a sua exploragdo, ou uso de capacidade organizacional
para implementar uma estratégia, permite a obten¢do de vantagem competitiva sustentavel.
O CDS por si s6 ndo gera uma vantagem competitiva, ela ¢ gerada quando o recurso ¢é
combinado com a capacidade de organizagdo e outras capacidades dos o6rgdos de gestdo e
restantes recursos humanos envolvidos nas atividades associativas. E essencial a qualquer
ACRD ter a sua exploragdo um CDS, para que estas organizagdes consigam desenvolver
melhores atividades e evoluir, pelo que ¢ importante que este ativo acompanhe o nivel do

servico prestado e das capacidades da organizacao.

Para que as ACRD desenvolvam e captem novos recursos e capacidades, ¢ necessario que
os Orgdos de gestdo tenham capacidade de desenvolver uma estratégia traduzida em
atividades alinhadas a visdo, que devera ser partilhada e clara. Uma cultura organizacional
definida e clara poderd atrair novos socios, apoiantes do projeto, atletas, treinadores,
voluntarios e funcionarios, bem como entidades publicas, patrocinadores e parceiros
estratégicos e desta forma experienciar desenvolvimento organizacional e competitividade.
Devera evoluir no campo tecnoldgico e efetuar uma gestdo do conhecimento que lhe permita

inovar e diferenciar-se, tornando-se competitiva.
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7.2. Limitacoes do Estudo e Sugestdoes de Investigacido Futura

A principal limitag¢do ao estudo € o fato desta ter sido a primeira investigagao realizada pelo
autor, sendo a sua falta de experiéncia o fator que mais contribuiu para algumas debilidades
que o estudo podera revelar. Outro fator que limitou o estudo prende-se com a dificuldade
de se medirem os objetivos ou a eficiéncia operacional em algumas OSFL ou organizagdes
de base social, (Daft, 2010). Pode também ser dificil de saber ao certo se os recursos e
capacidades de uma organizacdo permitem a exploragao das oportunidades ou a
neutralizacao das ameagas externas (Barney e Hesterly, 2015). Por vezes requere informagao
operacional detalhada que pode ndo estar disponivel no momento (Barney e Hesterly, 2015).
Uma forma de medir o impacto dos recursos e capacidades de uma organizagdo nas suas
oportunidades e ameagas ¢ examinado o impacto do uso destes recursos e capacidades nos
rendimentos e gastos da organizac¢do (Barney e Hesterly, 2015). A auséncia de publicacdo de
relatorios e contas no caso do CFS, sdo reveladores da falta de informagao relativa as ACDR
referida. E necessério que para que se possa ajudar as ACRD a terem conhecimento de apoio
a gestdo disponivel, estas possuam um grau de accountability cada vez mais elevado, o que

sera desde logo um indicador de melhorias na qualidade de gestao.

Apontam-se como sugestdes a investigacdes futuras, o aprofundamento do papel da
Assembleia Geral de Sécios e quais os fatores que permitiriam que esta fosse usada com
eficacia operacional, uma vez que ¢ um instrumento da maior importancia nas ACRD.
Também seria interessante aprofundar acerca do papel da lideranga e da escolha dos 6rgaos
de gestdo, qual o grau de escolaridade e de que forma isso contribui para o desempenho
competitivo. O papel dos sistemas de informagdo e da tecnologia na competitividade, bem
como o uso de metodologias de gestdo, Agile, Lean e de Gestao de Projeto, poderd também

ser um tema que interessa aprofundar.
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Apéndices

Apéndice A — Guido de Entrevista
Questao introdutoria — Pode por favor falar acerca da historia, contexto atual e projetos
desenvolvidos pelo clube, como chegaram aqui?

Introducio a Q1 - Partindo do principio que os recursos de uma organizacao incluem ativos,
capacidades, processos organizacionais, caracteristicas organizacionais, informacao,
conhecimento, entre outros, controlados pela organizagdo, e que permitem a esta conceber e

implementar estratégias que melhorem a sua eficiéncia e eficacia

Q1.1 - Que recursos a organizagdo possui que tenham valor e sejam raros?

Q1.2 - Que recursos a organizagdo possui que sejam de dificil imitacao?

Q1.3 - A organizagdo explora estes recursos?

Q2.1 - A organizacdo cria conhecimento e institucionaliza-0?

Q2.2 - A organizagdo promove a partilha de conhecimento e utiliza-o nas suas atividades?

Q2.3 — Considera que existe uma cultura de aprendizagem, de melhoria continua na

organizacao?

Q3.1 — Considera que a atividade associativa ¢ uma fonte de criacdo de capacidades que

ajudem no desempenho das atividades e na melhoria da competitividade da organizagao?

Q3.2 —Tem a assembleia geral uma representatividade efetiva no desempenho das atividades

da organizagao?

Q3.3 — A figura da Assembleia Geral de socios € usada para captar novos voluntarios, ideias,
mecenas, patrocinadores, ou seja, no sentido de capacitar a organizagao a competir de melhor

forma?
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Anexos

Anexo 1

Grupo ICNPO

Cesignacdo

Tipo de Organizagoes em Portugal

Cultura e Lazer

Associacfes culturais, recreativas e desportivas
Cazasdo Povo

Fundacdes Culturais

Clubes Sociais e recreativos [Rotary, Lions, ete.)
Muzeus

lardins zoologicos & aquarios

Sociedades histdricas e literarias

Associactes de artes performativas e companhias:
testro, dangs, et.

Associaces de Estudantes e Associacles juvenis

Educagdo e Investigagio

Escolas, porexemple ligadas a congregacdes religiosas
Universidade Catdlica
Centros de investigagio

Saude

Hospitais e casas de saude (por exemplo ligadas as
ordens)

Servicos Sociais

Instituiges Particulares de Solidariedade Social - IPSS
Outras associacdes de solidariedade social (dedicadas
ascriangas, jovens, idosos, deficientes, familias, sem-
sbrigo, etc.)

Santas Casa da Misericardia

Cooperativas de solidariedade social

Associacfes mutualistas

Aszociacties de Bombeairos Voluntarios

Ambiente

Az=ociacdes NEo Governamentaiz de Ambiente
Associagfes de Proteg3o dos Animais

Dezenvolvimento & HabitagEOrganizagtes de Desenvolvimenteo Local

Cooperativas de habitag3o e construgdo
Aszociacdes de moradores

-..1

Leis, defess de causas
e politica

Azzociacdes de defeza dos direitos humanos em geral
[imigrantes, anto-racisma, apoio a vitima, defesa do
consumidor, doentes cronicos, infetados com HIV/SIDA,
familia, mulheres, etc.)

Partidos politicos

Associacdes de moradaores

Intermediarios
Filantropicos &
Promotores do
Voluntariado

Fundacdes [grant-giving ou doadoras)
Aszociacfes promotoras dovaluntarisdo
Bancos Alimentares

Internacional

Organizacfes N2o Governamentais parao
Dezenvolvimento [ONGD)

Subsidiarias de organizages internacionais a operar
em Portugal (por exemplo, Cruz Vermelha Portuguess,
Meédicos do Munda)

10

Religifo

Institutos religiosos
Aszzociacdes religiosas

11

Aszzociacdes Empresariais,
Profizsionais e Sindicatos

Azzociacdes empresariais
Associactes profissionais
Sindicatos

12

Nc

Tabela 7.1 a INCPO aplicada ao 3° setor em Portugal

Fonte Franco ¢ Andrade (2007)
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