A Gestdo do Conhecimento em contexto de Mudanca a luz dos conceitos de Ambidextria e
capacidade de absorgao

1. Introducéo

Esta dissertacdo pretende demonstrar que o conhecimento, nas suas diferentes formas de
informac&o e de pericia ou Know-how, é um fator essencial para atribuir uma vantagem
competitiva sustentavel as empresas (Jones e Leonard, 2009; Ernest-Jones e EIU, 2005;
March, 1991) e condicdo para a formacdo de valor (Reus, Ranft, Lamont e Adams,

2009) em contexto de mudanca.

Adota-se, para efeitos da presente dissertacdo, o conceito de Gestdo do Conhecimento
que consiste na identificacdo e recolha do conhecimento existente na empresa, na
partilha interna desse conhecimento, na aplicacdo e na criagdo de conhecimento
(Liebowitz, 2006).

De acordo com esta defini¢do, a gestdo do conhecimento visa a criacdo de valor a partir
dos bens intangiveis da empresa e preconiza que uma empresa pode potenciar o seu
conhecimento — expresso e tacito (Spender, 1996) — para efeitos de inovacdo, de
melhoria de produtividade mas, também, para contribuir para reforcar a sua cultura em

matéria de partilha e de sentimento de pertenca.

Outras perspetivas, sobre a gestdo do conhecimento, conferem maior amplitude ao
conceito aproximando-o, no contexto empresarial, do conceito holistico de Informacgdes
ou Inteligéncia enquanto atividade dos Estados. Assim, nesses casos, a aquisi¢do de
conhecimento ndo é apenas circunscrita a propria empresa, integrando a capacidade da
organizacdo recolher ou explorar informacdo ou know-how externos (Reus, Ranft,
Lamont e Adams, 2009).

E fundamental, portanto, na logica da centralidade do conhecimento enquanto fator
essencial para atribuir vantagem competitiva as empresas, também, caracterizar a
articulacdo do conceito de conhecimento empresarial com conceitos como 0s de
‘inteligéncia de negocio’, ‘inteligéncia competitiva’, ‘inteligéncia economica’ e
‘inteligéncia estratégica’ (Liebowitz, 2006).

A questdo terminologica e conceptual no tratamento da atividade de Informactes

(tendencialmente desenvolvida pelos Estados) é fundamental para o estudo comparado

do mesmo tipo de atividade desenvolvida, por organizacGes privadas, em particular por
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empresas, devido a um acervo doutrinal consolidado, desenvolvido em torno dos

sistemas e servigos de informacdes. (Silva Carvalho, 2007).

Considera-se que o0 conhecimento constitui instrumento fundamental de apoio ao
processo de decisdo de topo e a definicdo da estratégia empresarial em contexto de
mudancga mesmo tendo em conta o conceito de Racionalidade Limitada, introduzido por
Simon (1979), relativo ao processo de tomada de decisdo, que refuta as teorias da

racionalidade plena na tomada de deciséo de natureza econémica.

A teoria da racionalidade limitada preconiza que o decisor, quando confrontado com
uma situacdo complexa, por vezes para além da sua compreensdo, utiliza as suas
capacidades de processamento e analise de informacdo para procurar alternativas, para
calcular consequéncias, para resolver incertezas e para, de vez em quando, encontrar

solucgdes que serdo suficientes para a decisdo de momento.

Esta teoria concede, entdo, que os decisores econémicos desenvolvem a sua a¢do em
funcéo de objetivos mas tem em consideracgéo as limitagdes cognitivas desses decisores
na prossecucdo dos seus objetivos (Jones, 1999). Acrescem a estas limitagdes,

constrangimentos temporais que amplificam ainda mais estas dificuldades.

Este conceito é fundamental para perceber os processos de decisdo e de formulacdo da
estratégia empresarial mas, sobretudo, porque é no dominio do conhecimento
empresarial e das informacbes que tem um impacto limitador significativo quer em
contexto de Incerteza — entendido como a falta de informacdo necessaria a atividade
organizacional —, quer, em particular, em contexto de Equivocidade — entendido como a
existéncia de multipla, ou em excesso, e conflituante informacéo ou entendimento sobre

uma determinada situacdo (Jones, 1999).

Preconiza-se, ainda, que uma perspetiva de gestdo, na qual o conhecimento é central na
atividade das empresas, coloca desafios ao nivel da necessaria e desejada ambidextria
organizacional e da respetiva capacidade de absor¢do de conhecimento.

Para tal, analisar-se-a a gestdo do conhecimento a luz do conceito de ambidextria
organizacional, definida como a capacidade de uma organizagéo ser alinhada e eficiente
na gestdo corrente e em funcdo de objetivos ja definidos enquanto, em simultaneo,
revela adaptabilidade as mudancas exdgenas, resultante da tensdo entre os conceitos

exploit do conhecimento existente e explore do novo conhecimento (Raisch e
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Birkinshaw, 2008). Este conceito € fundamental para compreender a articulagéo entre 0s
conceitos aqui adotados, e as realidades que lhes estdo subjacentes, de gestdo do

conhecimento e de explore, recolha ou aquisi¢do de conhecimento exdgeno.

Por ultimo, abordar-se-4 esta temética integrando o conceito de Capacidade de
Absorcdao de conhecimento, introduzido doutrinariamente por Cohen e Levinthal
(1989), e que é definido como um dos processos fundamentais de aprendizagem das
organizagOes, especificamente, como a capacidade destas para identificar e explorar o
conhecimento obtido exogenamente, bem como assimilar e proceder ao seu
aproveitamento no interior da empresa (Lane, Koka e Pathak, 2006). E, assim, uma
atividade central para promover a reconciliacdo entre as duas faces da organizacao,
inerentes ao conceito de ambidextria, e para permitir que este se torne verdadeiramente

ambidextra.

Por outro lado, a adogdo deste conceito reforca o foco na necessidade de atencéo,
permanente, por partes das empresas, a sua envolvente, as quais se devem dotar de todas
as capacidades e instrumentos necessarios para antecipar os acontecimentos e para

facilitar a gestdo dos processos necessarios de adaptacdo da propria empresa.
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2. Revisao de literatura

O ambiente exdgeno as empresas apresenta-se particularmente complexo. Vive-se numa
era de globalizacdo quase absoluta da atividade econdmica e financeira (Stiglitz, 2013).
As nocdes de mercado local, regional ou nacional perderam muita da sua importancia
pela tripla via da internacionalizacdo generalizada das empresas, dos processos politicos
e legislativos de integracdo de mercados econdémicos e financeiros e do

desenvolvimento da sociedade da informagéo.

Da complexidade da envolvente ndo resultam apenas oportunidades para as empresas
mas, também, um elevado risco. O ambiente macroecondmico tem sido tudo menos
otimista (Stiglitz, 2009). A crise financeira e, consequentemente, econdmica afetou
negativamente, nos Ultimos anos, um fator essencial aos mercados, a confianca
(Fukuyama, 1996) e (Stiglitz, 2009).

As empresas, de todas as dimensdes, se quiserem sobreviver, tém de estar dispostas a
apostar neste mercado global mas, para esse fim, tém de se preparar melhor. Num
ambiente exdgeno em permanente mudanca, as empresas devem dotar-se de todas as
competéncias necessarias para, na medida do possivel, antecipar essa mudanca e para
optimizar 0s processos gestionarios que incrementem a sua competitividade e

sustentabilidade futura.

O conhecimento é, neste ambito, essencial, na medida em que pode significar o sucesso
ou insucesso da empresa nos dois momentos criticos do processo de mudanca, o correto
diagnéstico da propria mudanca — incluindo aqui quer a avaliagdo dos pressupostos,
quer a efetiva necessidade, do processo de mudanca — e a gestdo dos momentos iniciais

da implementacdo do processo de mudanca da empresa.
2.1 O conhecimento como instrumento de apoio ao processo de decisao

Nada ha de mais simples e simultaneamente mais complexo do que tomar uma decisao.
O ato de decidir €, em si, simples, complexo é o processo que visa a tomada da decisdo
de maneira informada ou conhecedora, planeada e sistematica (Jones, 1999).

E sempre possivel tomar uma decisio acertada de forma aleatdria ou baseada no
conhecimento empirico do decisor, mas é impossivel tomar decisdes acertadas e

consequentes, de forma regular e sistematica, se o processo de decisdo ndo for
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organizado de modo a reduzir a imponderabilidade, a subjetividade e a tendéncia para a

inércia do mesmo.

Para um processo de tomada de deciséo eficaz concorrem varios fatores que funcionam
de forma interativa e que é um pressuposto fundamental na medida em que todos se
influenciam mutuamente. O conhecimento influencia a definicdo da estratégia, esta
enquadra a atuacdo de uma empresa, orienta o exercicio da lideranca e define os
principios de adaptacdo da empresa a estratégia a seguir mas, pode ser alterada, com
base em informacdes supervenientes (Fahey, 2007).

A tomada de decisdo assume particular acuidade em momentos de incerteza, de
acelerada mudanca, no ambiente em que funcionam as empresas e, se ha atualmente
carateristicas que, de forma paradoxal, sdo permanentes nos mercados, essas Sdo a

incerteza e a constante e acelerada mudanca (Jones, 1999).

Neste ambito € fundamental ter presente o conceito de racionalidade limitada, supra
exposto, na medida em que preconiza que as limitagcGes cognitivas do decisor tém um
impacto significativo, quer em contextos de incerteza e de equivocidade, na correta

analise do conhecimento disponivel (Simon, 1979).

Esta situacdo coloca enormes desafios as empresas e as respetivas liderancas, pelo que a
capacidade de tomar decisdes conhecedoras, obedecendo a uma estratégia testada em
permanéncia pelo conhecimento da envolvente, num adequado espaco de tempo,

constitui uma vantagem competitiva que é condi¢do sine qua non para 0 Sucesso.

Tendo em conta estas limitacbes adota-se, como primeiro contributo para a sua
resolucdo, o conceito de Ciclo de Decisdo ou Ciclo OODA- Observacdo, Orientagéo,
Decisdo e Acdo (Boyd, 1995).

Entende-se que todas as empresas desenvolvem uma interacdo continua com a
envolvente e, no sentido de melhor estudar essa relacdo, a mesma é decomposta em
quatro momentos ou fases. Sdo as fases OODA, que se articulam em permanente inter-
relacdo e sobreposicao.

O objetivo deste ciclo de decisdo é caracterizar as fases pelas quais o decisor tera de
passar no processo de tomada de decisdo sendo que, o devera fazer de forma

progressivamente mais rapida de modo a antecipar o ciclo de decisdo do concorrente. A
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ideia fundamental, aqui presente, € a de que quanto mais depressa um decisor conseguir
recolher a informacdo necesséria, delinear a sua linha de acdo, tatica, situacional ou
estratégica, e agir em conformidade, mais eficaz serd, pois ndo s6 age corretamente e
decididamente, numa logica de first in’, como, ao fazé-lo, reduz a margem de acdo da
concorréncia, antecipando os seus movimentos e a¢oes e obrigando-a a reagir em vez de
agir (Boyd, 1995).

Um aspeto fundamental € o do conhecimento, incluido na fase ‘observagdo’. Quanto
maior for o nivel de conhecimento, ticito ou explicito, da empresa, e por maioria de
razdo do decisor, por contraponto a necessidade imediatista de aquisi¢do de informacao
de que ndo disponha, maior é a capacidade de reacdo da mesma e mais rapido podera

ser 0 processo de decisao.

Este aspeto é importante porque a racionalidade limitada do decisor ja é um pressuposto
desta perspetiva do ciclo de decisdo. Presume-se que o conhecimento sobre uma
determinada situacdo de incerteza ou de equivocidade nunca seja completo e seré quase
sempre marcado pelas limitagdes cognitivas do decisor que, ao tomar determinada
decisdo, a decisdo possivel, qualquer que ela seja, mas num tempo mais rapido, tera
sempre a vantagem da antecipacdo e do condicionamento da concorréncia mas, que
adotando a logica do Ciclo OODA, terd de permanentemente testar a sua propria

decisdo.

Este modelo ganha importancia acrescida porque, numa perspetiva de existéncia de uma
envolvente da empresa em constante mudanca ou em mudanca acelerada, a estratégia
perde influéncia. O tempo da mudanca é normalmente divergente, porque mais rapido,

do tempo do planeamento estratégico.

Contudo, tal ndo significa que a definicdo da estratégia deixe de fazer sentido para as
empresas. A estratégia, bem como o planeamento que lhe é inerente, sdo fundamentais
tendo, no entanto, de ser perspetivados de forma muito diferente. Em ambiente de
mudanca, tem de funcionar ndo como ditame ou como um quadro rigido da acdo da
empresa mas, muito mais, como instrumento de navegagdo que ficciona um ‘horizonte’
pretendido. Dito de outra forma, a empresa tem de ser mais flexivel no exercicio de
cenarizacdo prospetiva, alargar o campo das hipéteses e relativizar um pouco mais a

vinculacéo a esses cendrios (Liebowitz, 2006).
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Essa linha de horizonte (ou os cenérios prospetivos), tem de ser avaliada, testada e se
necessario revista, de forma continua, com base na atividade de gestdo do conhecimento
no seu conceito mais alargado e na agdo da lideranca da empresa. Quanto mais
conhecedora, quanto mais inteligente, (Wiig, 1999) quanto melhores forem os
mecanismos de recolha de informacédo e de andlise, quanto mais rapida for a adaptar o
seu planeamento estratégico e a agir/decidir em conformidade, maior serd a sua
vantagem competitiva relativamente a concorréncia. Essa vantagem competitiva
consubstancia-se na possibilidade de poder operar qualificadamente (processo de
decisdo) a um ritmo mais rapido que a concorréncia, limitando as op¢oes desta (Boyd,
1995).

No fundo, o objetivo deste entendimento sobre o processo de decisdo é o de que a
empresa seja a primeira a recolher/obter a informacdo necessaria, a conhecer e

compreender os aspetos relevantes para a decisdo, a definir a sua estratégia e a decidir.
2.2 Conhecimento, Informacdes e Inteligéncia Competitiva

Do ponto de vista substantivo, a atividade de Informagfes consiste num processo
especializado — através do qual certo tipo de informacdo € solicitada,
observada/recolhida/pesquisada recorrendo a meios especificos, analisada/processada e
divulgada — que se traduz no trabalho sistematico desenvolvido no quadro de uma
organizacdo especifica criada com o objetivo de atingir um produto final — o
conhecimento especifico necessario a tomada de decisdes. Nao €, pois, o0 mero plural de

informacao (Silva Carvalho, 2007).

Sublinhe-se aqui o0 objetivo de atingir um produto final, o conhecimento especifico

necessario a tomada de decisao.

O conceito Informagdes resulta da tradugdo comum da expressdo inglesa “Intelligence”
— significando conhecimento profundo, completo e abrangente —, e pode ser
conceptualizada, de uma forma classica, como o conjunto de atividades que visam

pesquisar e explorar noticias em proveito de um Estado (Silva Carvalho, 2007).

Em termos técnicos a noticia ou informagdo consiste na matéria-prima isolada,
verdadeira ou ndo, ndo avaliada e ndo explorada, sendo as informacGes o resultado do

processo de integracdo daquelas.
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A atividade de Informacdes é dinamica e completa podendo ser decomposta, em termos

técnicos, num conjunto de fases designadas tecnicamente por Ciclo de Informacdes.

Sdo quatro fases ou momentos identificados. A (1) orientacdo da pesquisa, fase em que
se definem as prioridades; a (2) pesquisa, fase em que se recolhem/obtém as noticias
através da exploracdo dos diferentes tipos de fontes (humanas ou técnicas); o (3)
processamento, fase em que se transformam as noticias em informacdes atraves de um
processo, também ele dindmico, de registo, de estudo, integracdo e interpretagdo
analitica de todas as noticias disponiveis; e a (4) exploracdo, ultima fase em que se
utilizam as informacGes, procedendo-se a sua difusdo, mas também a um processo
ulterior de estudo e cenarizacdo destinado a determinar as possibilidades do adversario,
0 perigo que representa, as suas vulnerabilidades e estabelecer a possibilidade de
concretizacdo da ameaca que representa (Kahaner, 1996).

Como facilmente se depreende, do supra exposto, seria possivel adaptar os respetivos
conceitos a Gestdo de Empresas, desde que se adaptasse, mutatis mutandis, em funcéo
da natureza especifica da organizacdo Estado face a organizacdo empresa e,
consequentemente, retirando a esta Gltima os poderes publicos tipicos de um Estado
soberano e acrescentando o contexto do enquadramento legal e até ético
especificamente definido para as empresas. Isto é, adaptar os conceitos as finalidades e

aos bens juridicos que as empresas privadas visam proteger.

No entanto, como supra referido, a gestdo de empresas possui 0 seu proprio acervo
conceptual sobre as questdes do conhecimento, que importa ter presente, incluindo a
linha de pensamento desenvolvida em torno dos conceitos de inteligéncia competitiva e

inteligéncia econémica.

Os principais conceitos operativos identificados em matéria de Informagdes ou
Inteligéncia, utilizados no ambito da gestdo, sdo os de Inteligéncia Artificial,
Inteligéncia de Negaocio, Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia Estratégica (Liebowitz,
2006).

Estes quatro conceitos, a que acresce o ja referido conceito de gestdo do conhecimento,
sdo apresentados de forma integrada e representam todo o conjunto de atividades

relacionadas com o ciclo de informagdes na empresa.
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Assim, e de acordo com Liebowitz, o foco da Inteligéncia Artificial & compreender
melhor como pensamos, aprendemos e raciocinamos e, consequentemente, desenvolver
programas informaticos que possam apoiar ou substituir, mesmo que parcialmente, as

pessoas nas suas tarefas.

A Gestdo do Conhecimento consiste, como se referiu anteriormente, na identificacao e
recolha do conhecimento existente na organizacdo, na partilha no seu seio desse
conhecimento, na aplicagdo e na criagdo de conhecimento. No fundo, a Gestdo do
Conhecimento visa a criagdo de valor a partir dos bens intangiveis da organizacao.

A Inteligéncia de Negdcio consiste na Gestdo do Conhecimento aplicada a deciséo ou
numa abordagem prospetiva, interna a organizacao, baseada em modelos, desenvolvida
com o intuito de descobrir e revelar aspetos relevantes para a tomada de deciséo, a partir

de grandes quantidades de dados e informacao.

A inteligéncia competitiva é relacionada com a gestdo do conhecimento na medida em
que consiste na procura do que se necessita utilizando o que se sabe — “Competitive
Intelligence is finding what you need by using what you know” (Rothberg e Erickson,
2005).

Por Inteligéncia Competitiva entende-se a recolha ou pesquisa, interna e externa a
organizacdo, da informacdo relevante para a sua atividade, do tratamento,
processamento e analise dessa informacdo, bem como da sua difusdo para efeitos de

tomada de deciséo (Leibowitz, 2006).

Nesta perspetiva, que se acolhe na plenitude, o conceito de inteligéncia competitiva
reconduz-se claramente ao conceito supra referido de Informagdes ou Inteligéncia,
como atividade, tal como se reconduz ao conceito integrador de conhecimento na sua
perspetiva exploit e explore (Reus, Ranft, Lamont e Adams, 2009). O acréscimo da
expressdo, ‘competitiva’, compreende-se claramente a luz do universo das empresas,
que funcionam em ambiente competitivo, mas também porque reforca a autonomia do
proprio conceito em relacdo ao conceito tradicional de Informacdes e a atividade

publica dos Estados.

Outra distin¢do, ndo despicienda, respeita ao conceito de conhecimento. Na atividade de
Informacgdes, em sentido classico, o conceito de conhecimento, na perspetiva interna

aqui adotada, subsume-se ao do proprio conceito de Informac6es, constituindo o acervo
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ou ‘acquis’ resultante da propria atividade de InformacBes. Na doutrina de Gestéo,
quando se refere o conceito de gestdo do conhecimento refere-se ndo sé ao acervo ou
resultado adquirido do processo de inteligéncia competitiva mas, também, ao
conhecimento que resulta inerente a propria existéncia da organizacdo, nomeadamente
aquele que resulta das pessoas que a integram, e que pode ser explicito ou expresso e

implicito ou tacito.

E proposta uma ultima categoria, a das InformacBes ou Inteligéncia Estratégica
(Liebowitz, 2006) que seria o resultado da agregacdo dos tipos de inteligéncia atras
referidos com o objetivo de fornecer informacdo e conhecimento que agregue valor ao

processo de decisao estratégico da empresa.

Esta categoria, embora identifique um aspeto particularmente importante da atividade
de Informacdes ou Inteligéncia, resulta de uma confusdo conceptual. A no¢do exposta
de inteligéncia competitiva é por si propria holistica e caracterizadora de uma atividade,
a de InformacGes, adaptada, mutatis mutandis, ao universo das empresas por oposi¢éo
ao do Estado e dos poderes publicos. As Informacgdes ou Inteligéncia, se classificadas
guanto a sua finalidade, podem ser estratégicas, operacionais ou taticas, situacionais,
preemptivas ou de contrainformagéo (Silva Carvalho, 2007). Neste sentido, resulta claro
que a atividade de inteligéncia competitiva pode ser de cariz estratégico ou de cariz
tatico (Gilad, 2004) e (Fuld, 2010).

Este ponto é tdo mais importante quanto, muitas vezes, € extremamente dificil
estabelecer a distingdo entre as duas classificacdes quanto a sua finalidade. Acresce que
toda a inteligéncia competitiva, seja de natureza tatica ou estratégica, desenvolve uma
relacdo simbidtica com o planeamento estratégico na medida em que fornece a
informacdo necessaria a conducdo do processo de planeamento estratégico da

organizacao.

Compreende-se a necessidade pratica de autonomizacdo da nocdo de informacdes
estratégicas, devido a sua importancia para o processo de tomada de decisdes

estratégicas para a organiza¢cdo mas, ndo se acompanha do ponto de vista conceptual.

Um conceito que é habitualmente utilizado € o de inteligéncia economica sendo dois 0s
sentidos mais comummente utilizados, o de inteligéncia de natureza economica e o de

origem francé6fona intelligence économique.
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A inteligéncia é econdmica quando, numa classificacdo de acordo com a sua natureza,
ela se concentra sobre matérias exclusivamente econémicas, em sentido estrito, ou seja,
que excluem todos os outros dmbitos de abordagem, mesmo que relevantes para a
atividade da organizacdo, como € o caso das matérias politicas, sociais, tecnologicas e

legais que possam condicionar a envolvente da organizagédo (Porter, 1980).

Outro sentido, completamente dispar, € dado por uma corrente doutrinaria de origem
francofona, iniciada em meados dos anos 90 do século XX, para a qual o conceito de
inteligéncia econdémica é profundamente abrangente incluindo no mesmo o proprio
Estado e os interesses publicos (Harbulot, 2012). Enquanto o conceito de inteligéncia
competitiva exclui qualquer logica estatal ou publica, limitando-se a transpor para a
realidade da organizacdo empresa uma atividade, e respetivos mecanismos e processos,
que pode e deve ser adaptada a sua realidade, o conceito de inteligéncia econémica,
nesta perspetiva, ndo s6 inclui a atividade do Estado e dos poderes publicos como se

apoia numa cultura voluntarista e patriota (Carayon, 2012).

Nesta perspetiva, a inteligéncia econémica € um assunto de todos, Estado, empresas e
cidaddos, unidos numa solidariedade de interesses. Se desenvolvida pelo Estado, em
particular através dos seus organismos de informacgdes ou inteligéncia, é uma politica
publica que deve ser claramente prosseguida em torno de trés principios diretores: a
procura de poder; a analise e avaliacdo dos conflitos de natureza econdmica; e a

transversalidade da informacéo.
2.2.1 Informacdes e Gestdo do Conhecimento

Tradicionalmente, as InformacBes sdo classificadas em funcdo da finalidade (1), do
tempo (2), do objetivo (3) e do método (4), (Silva Carvalho, 2007).

A finalidade das informacdes (1) leva a classifica-las como estratégicas (i), operacionais

ou taticas (ii) e de contrainformacéo (iii).

A primeira destas trés categorias, as informacdes estratégicas (i), por definicdo
holisticas, tém como objetivo contribuir para a conducdo da politica e da estratégia dos
Estados, na perspetiva dos seus interesses e da sua seguranga nacionais, no quadro
internacional. Destinam-se a determinar o poder nacional dos adversarios, as suas
possibilidades e probabilidades de atuacdo e as suas vulnerabilidades. Caracterizam-se,

também, por se projetarem no futuro, numa perspetiva de médio e de longo prazo, e
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abordam todos os fatores que permitem definir o poder nacional de um pais, da
capacidade militar & capacidade energética, do poder econdmico a estrutura do seu
tecido sociopolitico. S&o identificadas a partir do interesse politico para o decisor de

determinados assuntos considerados sensiveis para 0s interesses externos do Estado.

As informacdes operacionais ou taticas (ii) sdo aquelas que ajudam a definir e perceber
0s contornos das ameacas. Estdo intimamente ligadas ao planeamento da atividade
operacional em sentido estrito; a conducdo de operacfes técnicas ou humanas no
terreno. S0 normalmente mais concentradas no espago e no tempo, visando questfes

concretas.

As informagdes de contrainformacéo ou informacdes negativas (iii) ttm como objetivo
contrariar ativamente praticas hostis de espionagem, terrorismo, criminalidade
altamente organizada, proliferacdo de armas de destruicdo macica, subversdao ou

sabotagem.

Poder-se-iam incluir, nesta classificacdo das Informacdes quanto a sua finalidade, outros
conceitos como as informacGes preemptivas que definem cenarios de antecipacédo e de
neutralizacdo de ameacas, cruzando-se com informacdes estratégicas de seguranca, as
informac@es preventivas que visam analisar as implicacdes presentes e futuras de uma
ameaca a seguranca externa e interna, as informacg6es situacionais que visam dar uma
leitura factual sobre determinadas ameacas e as informacgfes de seguranca militar

respeitam a inviolabilidade das instalacdes e equipamentos militares.

As informacfes também sdo definidas em funcdo do tempo (2), normalmente como
informacdes de base (i), correntes (ii) e prospetivas (iii). As informacdes de base (1) sdo
normalmente produzidas a partir de fontes abertas ou de informacdo/noticias ndo
classificadas, referindo-se a elementos estruturantes razoavelmente estaveis e relativos a
situacdes passadas e atuais. As informacdes correntes (ii) projetam-se por periodos mais
curtos de tempo, permitindo definir a situacdo presente, e tratam o0s acontecimentos que
vao ocorrendo continuamente. As informac6es prospetivas (iii) sdo, de muitas formas, a
razdo de ser dos servicos de informacgdes, sendo também as importantes para as
atividades de governacdo de um pais, em particular, no que concerne a definicdo de
politicas e ao processo de decisdo (policymaking e decision-taking), pois permitem,
através do conhecimento do que se esta a passar e do que ja aconteceu, projetar

acontecimentos futuros tendencialmente eliminando o fator surpresa. Determina-se,
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assim, o que o adversario pode fazer e ndo tanto o que vai fazer. Elaboram-se, portanto,
cenarios ou situacOes hipotéticas e determinam-se as possibilidades e as probabilidades

de ocorréncia de determinado acontecimento.

As informac6es podem classificar-se, quanto aos seus objetivos (3), em externas quando
se referem a aquisicdo de conhecimento sobre o poder e as atividades dos Estados ou
entidades supra e infra estatais estrangeiras adversas que possam constituir ameaca para
a defesa nacional ou aos interesses estratégicos do pais, ou em internas quando se
destinam a conhecer atividades operacionais adversas com reflexos na seguranca

interna.

As informacbes podem, ainda, ser classificadas quanto ao método (4) utilizado na sua
obtencdo. Assim, e a titulo exemplificativo, se for com recurso a Fontes Abertas ou
Open Source Intelligence (OSINT); a fontes humanas ou Human Intelligence
(HUMINT); e a meios técnicos normalmente enquadrados na definicdo global de
inteligéncia de sinais ou Signals Intelligence (SIGINT).

2.3 Ambidextria

O conceito de ambidextria, introduzido por March (1991), preconiza a capacidade de
uma organizacao ser alinhada e eficiente na gestdo corrente enquanto, em simultaneo, se
adapta as mudancas exdgenas, recorrendo aos conceitos de exploit do conhecimento

existente e de explore do novo conhecimento (Raisch e Birkinshaw, 2008).

Para o pleno entendimento e estudo do conceito de ambidextria organizacional é
necessario ter em conta 0s seguintes quatro eixos centrais de tensdo (Raisch,
Birkinshaw, Probst, e Tushman, 2009):

- Diferenciacdo e Integragdo — conforme se proponham vias diferentes para atingir a
ambidextria organizacional, através da separacdo das atividades de exploit e de explore
ou, inversamente através da integracdo das duas atividades na mesma unidade

organizacional;

- Individual e Organizacional — conforme o foco da ambidextria seja o individuo,

quadro da empresa, ou uma unidade da propria empresa;
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- Estatica e Dinamica — conforme as empresas desenvolvam continuamente ambas as
atividades de exploit e explore (estatica) ou se vdo atravessando sequencialmente, de

forma dindmica, ciclos de exploit e de explore;

- Interna e Externa — conforme se internalize ou externalize alguma das funcdes exploit

e explore.

----- Environmental Factors (4) ===

« Environmental Dynamism

» Competitive Dynamics

1

v 1
1-2(4) % 4-3 1 2-3(4)
1 i
¥ v
irati 1-2 irati 2-3 3

Organizational Organizational Performance

Antecedents (1) 4 Ambidexterity (2) & Qutcomes (3)
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1

= Context ¢ Organizational Adaptation ! = Market
. 1
+ Leadership + Strategic Management ! + Growih
= Organizational Design 1
1
1 !
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1
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1

=== Other Moderators (5) ---!

= Market Orientation

+ Resource Endowment

= Firm Scope

Figura 1 — Quadro explicativo da investigagdo em Ambidextria Organizacional (Raisch e Birkinshaw,
2008)

A ambidextria assume importancia central na compreensdo da dualidade representada
pelos conceitos expostos e adotados, para efeitos da presente dissertacdo, de gestdo de
conhecimento e inteligéncia competitiva, bem como os efeitos praticos subjacentes aos
mesmos, na medida em contém em si a expressdo da importancia da complementaridade

dos dois conceitos para o melhor funcionamento das empresas.

A reconciliacdo, no sentido de aproximacgdo ou resolucdo de conflitos, entre exploit e
explore (Smith e Tushman, 2005), tera, em Gltima analise, como consequéncia, que para
a empresa ambidextra, em matéria de conhecimento, ndo existirdA uma diferenca
fundamental entre estruturas de apoio e produtiva da empresa, visto que ambas
concorrem para 0 mesmo resultado final. A estrutura de apoio, responsavel pelo
processo de exploit do conhecimento ou gestdo do conhecimento em sentido estrito, €
importante para o funcionamento eficiente da estrutura responsavel pelo explore e, em
muitos aspetos, suficiente, se apoiada por processos de inteligéncia de negocio, para
apoiar a tomada de decisdo (Liebowitz, 2006).
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A gestdo do conhecimento, em sentido estrito de exploit do conhecimento interno da
empresa, tacito ou explicito, é fundamental na orientacdo da exploragdo do
conhecimento exdgeno, ou melhor, é condicdo necesséria para o desenvolvimento da

atividade de inteligéncia competitiva.

Mas, na gestdo do conhecimento, é também importante para atenuar os efeitos da
racionalidade limitada do decisor na medida em que 0s processos de aquisicdo e
transferéncia de conhecimento interno influenciam a cultura da empresa e modificam o
seu conhecimento préprio, ou conhecimento organizacional, tornando-o mais resistente

ao impacto das limita¢Ges cognitivas do decisor de topo (Spender, 1996).
2.4 Capacidade de Absorc¢édo do Conhecimento

Um conceito fundamental para promover a reconciliagdo entre as duas faces da
organizagdo, bem como entre os dois tipos de conhecimento, inerentes ao conceito de
ambidextria, com o0s consequentes efeitos na competitividade da empresa, é o de
capacidade de absor¢éo do conhecimento, como se pode observar pela literatura que lhe
tem sido dedicada, vide figura infra.

Average
Citations Citations Links Per
Rank Author(s) Year Title Journal Received Sent Year”

1 Szulanski 1996 Exploring internal stickiness: Strategic Management 36 1 31
Impediments to the Journal
tremsfier of best practice
within the firm

2 Mowery, Oxley, & 1996 Strategic alliances and Strategic Management 26 1 22
Silverman interfirm knowledge Journal
transfer
3 Lane & Lubatkin 1898 Helative absorptive capacity Strategic Management 25 0 21
and interorganizational Journal
learning
4 Dyer & Singh 1998 The relational view: Academy of Management 17 5 1.8

Cooperative strategy and Review
sources of interorganization-
al competitive advantage

5 Koza & Lewin 1998 The coevolution of strategic =~ Organization Science 11 9 1.7
alliances

6 Zahra & George 2002 Absorptive capacity: A Academy of Management 0 19 1.6
review, reconceptua- Review
lization, and extension

Figura 2 — Principal Literatura sobre Capacidade de Absorcéo (Lane, Koka e Pathak, 2006)

O conceito de capacidade de absor¢do do conhecimento foi introduzido por Cohen e
Levinthal (1989/1990) a partir da nogdo, que vinha sendo desenvolvida
doutrinariamente desde os anos 70, de que existia aquisicdo de conhecimento, no
processo de aprendizagem pela empresa, a partir do seu ambiente externo, como efeito

secundario ou subproduto do seu esforco de pesquisa e desenvolvimento de produto
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(R&D) ou, nas palavras dos referidos autores: “if the costs of acquiring external
knowledge are small at the time of learning, it is because the firm has already invested
in the development of the ability to “identify, assimilate, and exploit knowledge from the
environment—what we call a firm’s ‘learning’ or ‘absorptive capacity” (Lane, Koka e
Pathak, 2006).

O modelo de capacidade de absor¢édo proposto por Cohen e Levinthal foi traduzido por

Lane, Koka e Pathak (2006) no seguinte gréfico:

Scope of technological opportunities Industry
(basic versus applied science) demand
- Amount of knowledge available - Demand growth
- Potential improvement in technological - Income elasticity
performance

= +
Ease of learning +

external knowledge

-Relevance to firm R&D Absorptive
spending capacity

-Complexity +
-Path dependency +
\|_
+

Competitiveness
Propensity for knowledge Concentration of
spillovers in the industry ‘\ market share
Inverse of use of intellectual
property rights protections -

IPrice elasticity|

Figura 3 — Modelo de Capacidade de Absorcdo resultante das propostas de Cohen e Levinthal em
1989/1990 (Lane, Koka e Pathak, 2006)

Os mesmos autores propdem um modelo, mais amplo e integrador de novas valéncias,
relativo ao processo de capacidade de absor¢do expandindo o conceito para lhe conferir
uma dindmica que a definicdo inicial do conceito, orientada para o processo de

aprendizagem da empresa, ndo possuia.

Assim, o modelo apresentado, na figura seguinte, apresenta quatro componentes das
quais, € central, o novo conceito de capacidade de absorcdo, bem como dois
componentes que constituem antecedentes, nomeadamente o posicionado a esquerda do
grafico representando os que sdo total ou parcialmente externos a empresa e 0S
antecedentes internos a empresa posicionados nas partes superior e inferior do grafico.
Este gréafico integra, ainda, os resultados do processo de capacidade absor¢do como

ultimo componente.
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Figura 4 — Modelo do Processo de Capacidade de Absorcéo, antecedentes e resultados, proposto por

Lane, Koka e Pathak (2006), integrador das propostas originais de Cohen e Levinthal (figura 3)

Se se considerar o conceito de capacidade de absorcdo numa perspetiva dinamica pode
observar-se que 0 mesmo contém em si capacidades correspondentes aos dois conceitos
centrais que temos vindo a abordar, a gestdo do conhecimento e a inteligéncia

competitiva ou o conhecimento enddgeno ou interno e 0 exdgeno ou externo a empresa.

Assim, a capacidade de absor¢cdo compreende a Aquisicao, referindo-se ao explore do
Conhecimento exdgeno; o Aproveitamento, referindo-se ao exploit do conhecimento
enddgeno; a Assimilacdo, ou forma de processamento, analise e tratamento do
conhecimento exogeno, e, finalmente, a Transformacdo, referindo-se a capacidade
especifica da empresa em combinar e relacionar o conhecimento exdgeno adquirido e

assimilado com o Aproveitamento do conhecimento enddgeno (Zahra e George, 2002).

Em suma, a gestdo do conhecimento e a sua interligacdo com os conceitos de
ambidextria e capacidade de absorcdo, em proveito do incremento da competitividade
empresarial, assumem um papel central no contexto atual caraterizado por uma grande
incerteza e constante mudanca, no qual se exige a todas as organizagdes que saibam

integrar, gerir e aproveitar o conhecimento de forma mais eficaz e eficiente.
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3. Método

A presente dissertacdo pretende desenvolver uma investigagéo para aferir da relevancia
e importancia do conceito de conhecimento empresarial no aumento da competitividade

da empresa em contexto de mudanca.

O principal problema de investigacdo desta dissertacdo reside no proprio conceito de
conhecimento ou de gestdo do conhecimento. Nesse sentido, e como anteriormente

referido, a revisdo da literatura incidiu essencialmente sobre as seguintes teméticas:
Gestéo do Conhecimento,
Mudanca organizacional,
Inteligéncia Competitiva,
Ambidextria,
Capacidade de Absorcao.
Como questdo de partida, colocou-se a seguinte:
A Gestdo do Conhecimento é importante para a competitividade empresarial?

Assim, tornou-se necessario concentrar parte da investigacdo na caracterizacdo e
descricdo destes conceitos relevantes para a tematica do conhecimento, na perspetiva
das diferentes correntes, na tentativa de se proceder a necessaria delimitacdo conceptual
e a op¢do pelos conceitos que melhor se enquadrardo nesta dissertagao.

De modo, ainda, a reforgar diretamente a validade sobre a percecdo dos conceitos
expostos e a aferir da sua aplicabilidade, enviou-se por correio eletrénico (Anexo 1) um
questionario (Anexo Il), a 65 lideres ou dirigentes em empresas e outras organizacdes
relevantes, nomeadamente, presidentes de conselho de administracdo, presidentes de

comissao executiva e diretores-gerais.
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Amostra

Os questionarios foram aplicados a 65 pessoas: lideres e dirigentes empresariais entre 0s
dias 27 de Fevereiro a 27 de Margo de 2014.

Analise

Com a aplicacdo dos questionarios pretendeu-se analisar a percecdo da populagéo face a
teméatica da gestdo do conhecimento e a sua importdncia para a competitividade
empresarial. Nesse sentido, a analise dos questionarios sera efetuada tendo em conta

medidas como a frequéncia e valores percentuais.

O referido questionario foi dividido em 4 partes.

Na Parte 1, solicitava-se resposta a um conjunto de itens de informacdo preliminar de

caracterizagdo dos respondentes:

- Identificacdo do respondente,

- Funcéo na organizacéo,

- Breve caracterizagédo da organizacao,

- Localizacdo da sede,

- Sector(es) de atividade,

- CAE - cddigo de atividade empresarial (se aplicavel),
- Volume de faturagdo em 2013 (se aplicével),

- N° de trabalhadores (se aplicavel).

Na Parte Il, questionava-se se a organizacdo possuia algum sector especificamente

responsavel pela gestdo do conhecimento, bem como a identificacdo do mesmo. Assim:

“A sua empresa tem alguma area/departamento responsavel pela gestdo do
conhecimento? . Se ndo, passe diretamente a questdo 1 da Parte I11.

Em caso afirmativo, qual é a area/departamento?”
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Na Parte 111, elencavam-se doze (12) afirmacdes retiradas diretamente do ponto 2 desta
dissertacdo, relativo ao enquadramento tedrico da mesma, e solicitava-se a respetiva
classificacdo quanto ao grau de concordancia do respondente numa escala de Likert,
numa classificacdo entre 1 e 4, sendo que esses valores corresponderiam,

respetivamente, a “discordo totalmente” e “concordo totalmente”.

As afirmacdes selecionadas sdo centrais a presente dissertacdo na medida em que
preconizam a importancia da gestdo do conhecimento — utilizando-se indistintamente
um conceito mais restritivo de conhecimento enquanto atividade interna a empresa e,
mais lato, enquanto atividade agregadora do explore e exploit — na sua interacdo, em
particular, com variaveis como a gestdo da mudanca, a estratégia empresarial, o

processo de decisdo de topo e a ambidextria.
As doze (12) afirmacGes selecionadas foram as seguintes:

1. O conhecimento é um fator essencial para atribuir uma vantagem
competitiva sustentavel as empresas e condicdo para a formacéo de valor.

2. A gestdo do conhecimento visa a criacdo de valor a partir dos bens
intangiveis da empresa e preconiza que uma empresa pode potenciar 0 seu
conhecimento interno — expresso e tacito — para efeitos de inovacdo e de
melhoria de produtividade.

3. A gestdo do conhecimento contribui para reforcar a cultura da empresa em
matéria de partilha e de sentimento de pertenca.

4. A aquisicdo de conhecimento ndo € apenas circunscrita a propria empresa,
integrando a capacidade da organizacgéo recolher ou explorar informacéo ou
know-how externos.

5. Num ambiente exdgeno em permanente mudanca as empresas devem dotar-
se de todas as capacidades e instrumentos necessarios a antecipar essa
mudanca e a facilitar a gestdo dos processos necessarios de adaptacdo da
prépria empresa.

6. O conhecimento é essencial para o0 sucesso da empresa nos momentos
criticos do processo de mudanca.

7. O conhecimento é um fator essencial para a definicdo da estratégia da sua
empresa.

8. O conhecimento é um fator essencial para a tomada de decisao.
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9. A capacidade de tomar decisdes conhecedoras, obedecendo a uma estratégia
testada em permanéncia pelo conhecimento da envolvente, num adequado
espaco de tempo, constitui uma vantagem competitiva para a empresa.

10. Quanto mais conhecedora for a empresa, quanto mais inteligente, quanto
melhores forem os mecanismos de recolha de informacao e de analise maior
sera a sua vantagem competitiva relativamente a concorréncia.

11. Quanto mais rapida for a empresa a adaptar o seu planeamento estratégico,
em funcdo do conhecimento adquirido, e a agir/decidir em conformidade,
maior sera a sua vantagem competitiva.

12. A empresa ambidextra, em matéria de conhecimento, compreende que nao
existe uma diferenca fundamental entre estrutura de apoio e produtiva da

empresa, visto que ambas concorrem para o resultado final.

A Parte IV, e ultima do questionario, consistia na seguinte listagem de treze (13)

componentes de conhecimento identificados com alineas de a) a m), assim:

a) Concorrentes,

b) Clientes.

c) Fornecedores,

d) Reguladores,

e) Mercados,

f) Tecnologia,

g) Recursos naturais,

h) Situacdo politica (referente ao Estado/Pais),

i) Situacdo econdmica e financeira (referente ao Estado/Pais),
J) Situacdo securitaria (referente ao Estado/Pais),

k) Situacdo politica internacional (global ou regional),

[) Situacdo econdmica e financeira internacional (global ou regional);

m) Situacdo securitaria internacional (global ou regional).

Solicitava-se ainda a classificagcdo de cada um dos, supra elencados, componentes de
conhecimento quanto ao grau de relevancia para a organizacdo, numa classificagao entre
1 e 4, sendo que 1 corresponderia a “totalmente irrelevante” e 4 a “totalmente

relevante”.
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Adicionalmente, como ultima questdo, solicitava-se que os respondentes indicassem,
sem qualquer ordem de prioridade, os trés (3) componentes de conhecimento mais

importantes.
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4. Analise e Discussao de Resultados

O questionario foi enviado a 65 pessoas com funcdes de lideranga em empresas e outras
organizagOes relevantes tendo sido obtidas sessenta e duas (62) respostas, a que
corresponde uma percentagem de resposta de cerca de 95,5%.

Em relacdo a Parte | do questionario, na qual se solicitava a resposta a um conjunto de
itens de informagéo preliminar, apenas vinte (20) dos 62 respondentes indicou o CAE

respetivo.

Relativamente ao volume de faturacdo, trinta e seis (36) respondentes forneceram dados
relativos ao ano de 2013, cuja soma total ascende a € 7.611.405.448, com uma média de
€ 205.713.660, sendo que o maior volume de faturagdo registado é de € 3.620.000.000 e

com trés dos respondentes a indicarem valores acima dos mil milhdes de euros.

No que concerne ao numero de trabalhadores foram quarenta e sete (47) o0s
respondentes que forneceram dados relativos ao ano de 2013, com uma soma total de
52.186 trabalhadores, com uma média por empresa de, aproximadamente, 1.087
trabalhadores, sendo que o nimero maior fornecido é de 10.076 trabalhadores e que

quatro dos respondentes indicaram valores superiores a 5.000 trabalhadores.

A Parte 1, que solicitava informacao sobre a existéncia na organizacdo de algum setor
especificamente responsavel pela gestdo do conhecimento, bem como a identificacdo do
mesmo, foi respondida por cinquenta e sete (57) dos inquiridos, tendo vinte (20)

respondido afirmativamente e trinta e sete (37), negativamente.

Nao 37
Sim 20
Outros 0
Total 57
N&ao Responde |8

Figura 5 — Parte Il do Questionario — Empresas com setor especializado em Conhecimento
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As 20 respostas positivas foram organizadas por areas tipo e apresentaram o0s seguintes

resultados:

Tipos de Areas de Conhecimento

(blank); O

RH; 2

R&D; 8
Cl;1

Intel; 1
Marketing; 1

Board; 1

Figura 6 — Parte 11 do Questionario — Tipos de Areas de Conhecimento

Assim, 8 respondentes identificaram areas de pesquisa e desenvolvimento (R&D), 2

areas de recursos humanos (RH), 2 &reas de informacdo (Info), 4 referiram que a

empresa na sua totalidade, atendendo ao respetivo setor de negdcio, constituia um

centro de conhecimento (All around) e os restantes 4 respondentes identificaram,

respetivamente, departamentos de marketing (Marketing), inteligéncia competitiva (Cl)

e inteligéncia (Intel), tendo 1 deles referido que o departamento da

pelo conhecimento era a propria administracao (Board).

empresa responsavel

Na Parte 11l do questionario, enunciavam-se doze afirmaces, relativamente as quais, se

solicitava a classificacdo quanto ao grau de concordancia do respondente, numa

classificacdo entre 1 e 4, tendo sido obtidos o0s seguintes

estatisticamente e apresentados conjuntamente:

resultados, tratados

Média 3,903226 3,612903 3,435484 3,887097 3,83871 3,806452 3,83871 3,819672 3,737705 3,758065 3,806452 3,419355
Moda 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Mediana 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3
Min 3 2 2 3 2 3 3 3 3 2 1 1
Max 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Desv. Padrao 0,298064 0,523382 0,561642 0,319058 0,41265 0,398304 0,370801 0,387651 0,443533 0,501979 0,506958 0,641422
Total 62 62 62 62 62 62 62 61 61 62 62 62

Figura 7- Parte 111 do Questiondrio — resultados comparativos
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Parte lll do Questionadrio - Média

B Média

Figura 8 — Parte 111 do Questionario — Média

Desvio-Padrao
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Figura 9 — Parte 111 do Questionario — Desvio-padrao

Assim, verifica-se que as afirmaces identificadas com os nimeros 1, 4, 5 e 7, foram as
que obtiveram melhores resultados, reconhecendo-se simultaneamente que estas nédo
distam muito dos resultados verificados nas restantes afirmagdes com excecdo das 2, 3 e
12.

A afirmagcdo identificada com o numero 1 — “O conhecimento é um fator essencial para
atribuir uma vantagem competitiva sustentavel as empresas e condicéo para a formagéao
de valor” — foi aquela que obteve maior pontuacdo, com uma média de respostas de
3,903, uma mediana de 4 e um desvio-padréo de 0,298.

A afirmacdo identificada com o nimero 4 — “A aquisi¢do de conhecimento ndo é apenas

circunscrita a propria empresa, integrando a capacidade da organizacdo recolher ou
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explorar informacdo ou know-how externos” — foi a segunda mais pontuada, com uma

média de respostas de 3,887, uma mediana de 4 e um desvio-padrdo de 0,319.

As afirmagdes identificadas com os nimeros 5 e 7 — “Num ambiente exdgeno em
permanente mudanga as empresas devem dotar-se de todas as capacidades e
instrumentos necessarios a antecipar essa mudanca e a facilitar a gestdo dos processos
necessarios de adaptagdo da propria empresa” e “O conhecimento € um fator essencial
para a defini¢ao da estratégia da sua empresa” - foram as terceiras mais pontuadas, com
uma média de respostas de 3,838, uma mediana de 4. No entanto a afirmac¢éo numero 7
obteve como pontuac¢do minima 3, enquanto que a afirmacao 5 obteve uma classificacdo
minima de 2. Assim, o desvio-padrdo de 0,370 relativo a afirmacdo 7 € menor do que o

registado para a afirmacdo 5, cujo desvio-padrdo € de 0,412.

Por outro lado, as afirmacdes identificadas com os numeros 12, 3 e 2, foram aquelas que

obtiveram valores mais baixos.

A afirmacéo identificada com o nimero 12 — “A empresa ambidextra, em matéria de
conhecimento, compreende que n&o existe uma diferenga fundamental entre estrutura de
apoio e produtiva da empresa, visto que ambas concorrem para o resultado final” — foi a
menos pontuada, com uma média de respostas de 3,419, uma mediana de 3 e um

desvio-padréo de 0,641.

A afirmacao identificada com o nimero 3 — “A gestdo do conhecimento contribui para
reforcar a cultura da empresa em matéria de partilha e de sentimento de pertenca” — foi
a segunda menos pontuada, com uma média de respostas de 3,435, uma mediana de 3 e

um desvio-padrdo de 0,561.

Finalmente, a afirmacdo identificada com o nimero 2 — “A gestdo do conhecimento visa
a criacao de valor a partir dos bens intangiveis da empresa e preconiza que uma empresa
pode potenciar 0 seu conhecimento interno — expresso e tacito — para efeitos de
inovacdo e de melhoria de produtividade” - foi a terceira menos pontuada, com uma

média de respostas de 3,612, uma mediana de 4 e um desvio-padrdo de 0,523.

A Parte IV do questionario fornecia uma listagem de treze (13) componentes de
conhecimento identificados com alineas de a) a m) e que, relativamente aos quais, se

solicitava a respetiva classificacdo quanto ao grau de relevancia para o respondente,
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numa classificacdo entre 1 e 4, tendo sido obtidos os seguintes resultados, tratados

estatisticamente e apresentados conjuntamente:

a) Concorrentes, (1)

b) Clientes, (2)

c) Fornecedores, (3)

d) Reguladores, (4)

e) Mercados, (5)

f) Tecnologia, (6)

g) Recursos naturais, (7)

h) Situacdo politica (referente ao Estado/Pais), (8)

i) Situacdo econdmica e financeira (referente ao Estado/Pais), (9)
j)  Situacdo securitaria (referente ao Estado/Pais), (10)

k) Situacdo politica internacional (global ou regional), (11)

I) Situagdo econdmica e financeira internacional (global ou regional), (12)

m) Situagdo securitaria internacional (global ou regional), (13)

Média 3,377049 3,806452 2,934426 2,918033 3,47541 3,57377 2,133333 3,065574 3,377049 2,847458 2,737705 3 2,633333
Moda 4 4 3 3 4 4 1 3 3 3 3 3 2
Mediana 3 4 3 3 4 4 2 3 3 3 3 3 2,5
Min 2 2 1 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1
Max 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Desv. Pad 0,687118 0,473519 0,873095 0,971169 0,828785 0,590452 1,016252 0,679923 0,552688 0,847177 0,911073 0,774597 0,919961
Total 61 62 61 61 61 61 60 61 61 59 61 61 60
Figura 10 - Parte IV do Questionario — resultados comparativos
Médias - Parte IV do Questionario
B Média

Figura 11 - Parte IV do Questionario — Média
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Figura 12 - Parte IV do Questionario — Desvio-padrao

Assim, verifica-se que os componentes de conhecimento identificados com as alineas
b), ), e), a) e i) — b) Clientes, f) Tecnologia, e) Mercados, a) Concorrentes e i) Situagéo
econdmica e financeira (referente ao Estado/Pais) — foram os que obtiveram melhores

resultados.

O componente de conhecimento identificado com a alinea b) — “Clientes” — foi aquele
que obteve maior pontuacdo, com uma média de respostas de 3,806, uma mediana de 4

e um desvio-padrao de 0,473.

O componente de conhecimento identificado com a alinea f) — “Tecnologia” — foi
aquele que obteve a segunda maior pontuacdo, com uma média de respostas de 3,573,

uma mediana de 4 e um desvio-padrdo de 0,590.

O componente de conhecimento identificado com a alinea €) — “Mercados” — foi aquele
que obteve a terceira maior pontuagdo, com uma média de respostas de 3,475, uma

mediana de 4 e um desvio-padréo de 0,828.

A quarta e quinta op¢Bes com maior pontuagdo sdo 0s componentes de conhecimento
identificados com as alineas a) e i) — “Concorrentes” e “Situacdo econdémica e financeira
(referente ao Estado/Pais)” — com as mesmas média, de 3,377, e mediana, de 3, e com

um desvio-padrdo de 0,473 e 0,552, respetivamente.
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Os componentes de conhecimento que obtiveram piores resultados foram os
identificados com as alineas g), k) e m) — respetivamente “Recursos Naturais”,
“Situacdo politica internacional (global ou regional)” e “Situacdo securitaria

internacional (global ou regional”.

Na Parte IV do presente questionario, solicitava-se, adicionalmente, como ultima
questdo, os respondentes indicassem, sem ordem de prioridade, os trés (3) componentes

de conhecimento, mais importantes, dos acima elencados.

Para esse efeito, e muito embora ndo tenha sido solicitada a indicacdo de nenhuma
ordem de prioridade, o modelo grafico do questionario apresentava trés colunas
paralelas, respetivamente para a primeira, segunda e terceiras escolhas dos
respondentes. Nessa medida, e tendo a maioria dos respondentes, fornecido as
respetivas respostas, em cada coluna, ndo seguindo a ordem alfabética com que 0s
componentes de conhecimento elencados estavam identificados, indiciando uma escolha
por ordem de prioridades. Assim, opta-se por proceder, por motivos de analise
qualitativa, para além dos resultados gerais, a uma breve exposi¢cdo dos resultados por
ordem de coluna como se a ordenacdo por prioridade de importancia tivesse,

efetivamente, sido solicitada.

Os resultados gerais sdo 0s seguintes:

label Count %

a 26 14,7%
b 47 26,6%
c 7 4,0%
d 13 7,3%
e 27 15,3%
f 24 13,6%
g 1 0,6%
h 2,3%
i 16 9,0%
j 2 1,1%
k 2 1,1%
I 8 4,5%
m 0 0,0%

Figura 13 — Parte IV — Elementos de Conhecimento mais importantes
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Contagem Total

Figura 14 — Parte IV — Elementos de Conhecimento mais importantes — Contagem Total

Da anélise deste quadro resulta que os elementos de conhecimento identificados com as
alineas b), e) e a) — b) Clientes, €) Mercados, a) Concorrentes e f) Tecnologia — foram os
gue obtiveram melhores e mais significativos resultados, representando, respetivamente,
26,6%, 15,3%,14,7% e 13,6% das escolhas dos respondentes, o que coincide com 0s

resultados obtidos na primeira parte do ponto 4 do questionario.

Inversamente, resulta, da mesma analise, que o0s elementos de conhecimento
identificados com as alineas m), g), j) e k) — m) Situagcdo securitaria internacional
(global ou regional), g) Recursos naturais, j) Situagdo securitaria (referente ao
Estado/Pais) e k) Situacdo politica internacional (global ou regional) — foram os que
obtiveram piores resultados, representando, respetivamente, 0%, 0,6%, 1,1% e 1,1% das
escolhas dos respondentes.

Os resultados segmentados por colunas de resposta sdo 0s seguintes:

Rétulos de Linha ﬂ Countof IV. 14.1. Rétulos de Linha ﬂ Countof IV. 14. 2. Rétulos de Linha ﬂ Countof IV. 14.3

a 22 a 2 a 2
b 27 b 19 b 1
c 1 c 2 c 4
d 1 d 4 d 8
e 4 e 11 e 12
f 1 f 13 f 10
h 2 i 5 g 1
| 1 k 2 h 2
(em branco) | 1 i 11
Total Geral 59 (em branco) j 2
Total Geral 59 | 6

(em branco)
Total Geral 59

Figura 15 — Parte 1V — Elementos de Conhecimento mais importantes — op¢éo de resposta
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12 op¢ao de resposta
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Figura 16 — Parte IV — Elementos de Conhecimento mais importantes — 12 opcao de resposta

22 op¢ao de resposta
20 b; 19
15 f; 13
e; 11
10
5 d; 4 ;5
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a b c d e f i k | (blank)
Figura 17 — Parte 1V — Elementos de Conhecimento mais importantes — 22 op¢éo de resposta
32 opc¢ao de resposta
15 12
e' f; 10 i 11
10 '
5
0 .
a b c d e f g h i j | (blank)

Figura 18 — Parte 1V — Elementos de Conhecimento mais importantes — 3? op¢éo de resposta

Uma breve analise destes resultados, em particular da primeira coluna por corresponder
a primeira opg¢do, tendencialmente prioritaria, verifica-se que o0s elementos de
conhecimento identificados com as alineas b) e a) — b) Clientes e a) Concorrentes —
foram os que obtiveram melhores resultados, representando, respetivamente, 27 e 22 das
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opcdes dos 59 respondentes, enquanto as alineas e) e f) ganham relevancia numa

segunda e terceira linha de opgdes.

Da analise global dos resultados obtidos, resulta, assim, que relativamente a organizagao
interna das empresas, e no que concerne ao conhecimento, apesar 20 dos 62 inquiridos
terem respondido afirmativamente a pergunta, da Parte 11 do questionario, relativamente
a existéncia de uma area ou departamento responsavel pelo conhecimento, muito poucas
dessas respostas parecem identificar setores que procedam efetivamente a gestdo do
conhecimento de forma integrada, como se prop6e na presente dissertacao.

Resulta, também, de forma clara e inequivoca a opc¢do dos respondentes pelo
conhecimento como fator essencial para atribuir uma vantagem competitiva sustentavel

as empresas e condicao para a formacao de valor.

E de ressalvar os resultados obtidos, na Parte 11 do questionario, pelas afirmacdes 4. e
10., demonstrativos da clara importancia atribuida pelos respondentes ao conhecimento
exdgeno, numa perspetiva de explore ou de inteligéncia competitiva, consoante se adote

um conceito mais amplo ou mais restritivo de gestdo do conhecimento.

Se se proceder a um cruzamento destes resultados, os quais salientam a importancia do
conhecimento exogeno, com o0s resultados obtidos na Parte IV do questionério, é
possivel constatar a importancia atribuida pelos respondentes ao conhecimento exdgeno
através da escolha dos elementos de conhecimento mais importantes, nomeadamente
clientes, concorrentes e mercados. Julga-se, no entanto, de ndo valorar a menor
importancia atribuida a elementos de conhecimento relativos a situagdo econémica,
financeira, politica ou securitaria, na medida em que estes ndo constituem preocupacdes
imediatas dos decisores empresariais mas, € de ter em conta, que 0s mesmos, impactam
severamente nos stakeholders: clientes, concorrentes, nos proprios mercados e na

prépria sociedade.

A relevancia atribuida pelos respondentes ao conhecimento como fator fundamental
para a gestdo da mudanca, uma variavel central a presente dissertacdo, consubstanciada
na valoragdo muito positiva das afirmagdes 5., 6. e 9. da Parte 1ll do questionério,

revela-se, também, particularmente encorajadora.

Conclusdo semelhante pode ser extraida relativamente a manifesta relevancia, atribuida

pelos respondentes, ao conhecimento na sua relagcdo com a definigdo da estratégia e com
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0 processo de decisdo empresarial, resultante da valoracdo das afirmacdes 7., 8. € 9., da
Parte 111 do questionario. Destaque, neste ambito, para a ligeiramente menor valorizagdo
do conhecimento como fator essencial para a deciséo relativamente ao conhecimento
como fator essencial para a definicdo da estratégia. Este facto parece confirmar a
perspetiva aqui defendida, sobre os pressupostos do processo de decisdo, tendo em

conta, nomeadamente o referido conceito de responsabilidade limitada e o fator tempo.

As afirmacbes 2. e 3., relativas ao conceito restrito de gestdo do conhecimento,
considerado exclusivamente na perspetiva exploit do conhecimento interno, foram das
menos valoradas pelos respondentes mas, é no entanto importante frisar que, mesmo
essas duas afirmacgdes foram muito positivamente consideradas. Considera-se que a
ligeira desvalorizagdo, em comparagdo com, por exemplo, as afirmagdes relativas ao
conhecimento exdgeno, se deve principalmente a tendéncia para considerar mais
relevantes as variaveis exogenas que impactam diretamente na atividade da empresa, a
que acrescera a preocupacdo com variaveis desconhecidas por oposicdo ao que se

considera uma varidvel conhecida, neste caso o funcionamento da propria empresa.

Alguns dos considerandos formulados relativamente as afirmac@es 2. e 3., da Parte 11l
do questionério, séo validos para a afirmacdo 12., relativa ao conceito de ambidextria, a
que acresce a inovacdo doutrindria do prdprio conceito que, muito provavelmente,

afetou a assertividade das respostas.
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5. Conclusoes

O exercicio de fungdes de administracdo, pelo autor, num grupo empresarial privado
com responsabilidades diretas pela gestdo do conhecimento e inteligéncia competitiva e
no qual liderou um projeto de aplicagdo pratica da teoria explanada nesta dissertacdo em
contexto empresarial, e a sua experiéncia profissional prévia de mais de vinte anos na
area do conhecimento e das informagdes, constituiu uma importante motivacdo para a

elaboracdo de uma dissertacao sobre esta tematica tdo relevante e contemporanea.

Atualmente, os desafios que as empresas enfrentam sdo enormes. O conceito de
mercado global, com todas as oportunidades de negdcio que sdo inerentes a propria
dimensdo, acarreta riscos muito superiores aos registados em mercados nacionais ou

locais.
A imprevisibilidade da envolvente €, verdadeiramente, o Unico fator garantido.

Até mesmo uma pequena ou média empresa, de modo a melhorar os seus resultados,
tera de ter uma perspetiva de mercado global. Em certas areas de negocio, os clientes
podem ser origindrios de varios paises diferentes. A existéncia de sistemas de

informacdo e comunicacdo como a internet facilita essa aproximagéo.

O principal requisito para uma empresa poder desenvolver o seu negdcio, com sucesso,
num quadro deste tipo € possuir a adaptabilidade necessaria a alteracdo das

circunstancias ou mudanca exdgena, que for surgindo.

A adaptabilidade de uma empresa desenvolve-se de diferentes formas. E importante que
a sua estrutura seja 0 mais lean possivel, que 0s seus processos internos sejam simples e
eficazes, que os seus colaboradores sejam competentes e multifacetados, mas mesmo a
melhor das organizagdes necessita de tempo para preparar a mudancga. Tempo para se
adaptar.

Esse fator tempo pode ser conseguido através do conhecimento. Conhecendo a situagéo,
em todas as suas matizes, a empresa conseguird, por exemplo, diminuir o risco do seu
investimento e da sua atividade, preparar melhor a sua entrada num determinado
mercado, celebrar acordos com clientes e fornecedores, antecipar a necessidade de

alterar o seu plano de negocios ou de abandonar um determinado mercado. O
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conhecimento contribui para a definicdo informada da estratégia da empresa, baseada no
conhecimento do produto, dos mercados, dos clientes, dos fornecedores, dos
concorrentes e dos diferentes stakeholders.

As empresas de maior dimensdo, sobretudo as tradicionais multinacionais, e em
particular aquelas cuja area de negocio podem ser consideradas, pelos respetivos paises,
sectores estratégicos — banca e restante sector financeiro, tecnologia, armamento,
combustiveis, telecomunicacfes, farmacéutica, aerondutica, portos, recursos minerais —
estdo, hd muito, cientes da necessidade de conhecimento. Em muitos casos, 0S seus
esforcos de obtencéo de conhecimento sdo complementados e apoiados pelos governos

dos respetivos paises.

Nestas empresas a questdo gque se coloca ndo € tanto a da necessidade de Conhecimento,
é a da organizacdo da estrutura subjacente para que permita obter informacdo mais

fidedigna e de forma mais répida.

Tradicionalmente € o lider ou responsével executivo de uma empresa a assegurar direta
e pessoalmente a gestdo de todo o conhecimento existente no seio das diferentes
estruturas da empresa ou obtido em resultado da interacdo da empresa e dos seus
colaboradores com os stakeholders externos, em particular com os clientes,
fornecedores e concorrentes. Nesta légica de funcionamento chega ao responsavel
executivo da empresa muita informacdo de natureza ndo estratégica, importante para o
funcionamento das diferentes unidades, mas despicienda para este. Pelo contrario, por
vezes, alguma informacéo, que poderia ser necessaria para a formulacdo da estratégia da
empresa, ndo chega ao nivel superior porque 0s responsaveis das unidades operacionais
ndo estdo sensibilizados para a importancia da mesma, na medida em que é, por vezes,

operacionalmente irrelevante.

O responsavel executivo da empresa necessita de receber toda a informacéo estratégica
importante. E ndo s6 necessita de receber essa informacdo, como necessita de a receber
atempadamente. Sem ela, o lider ou a lideranca, numa perspetiva coletiva, estdo cegos e
incapazes de percecionar corretamente a mudanga que possa ocorrer no mercado, com

os clientes e restantes stakeholders externos e internos.

Essa informacéo, sendo vital para a lideranca, em particular em processos de gestdo da

mudanca, € também essencial para apoio a decisdo em todos os patamares de
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responsabilidade existentes nas empresas e a sua correta difusdo interna permitird um
alinhamento das estruturas internas das empresas com a estratégia e o0s objetivos
definidos pela lideranga, bem como, tendera a dar maior vantagem competitiva a todas
as estruturas das empresas e aos respetivos colaboradores, em particular aos que tém por

funcdo interagir, em processos negociais, com entidades exdgenas.

A evolucdo necessaria passard por redefinir formas de organizacdo interna das
empresas, sempre tendo presente quatro principios: (1) foco no negécio e no cliente; (2)
reducdo das entropias resultantes de processos internos excessivamente burocraticos e
de estruturas muito hierarquizadas, potenciando formulas de organizacdo baseadas nas
funcBes, numa ldgica horizontal; (3) evitar 0 aumento de custos fixos relacionados com
a estrutura, prevenindo a multiplicacdo de fungdes e cargos; (4) potenciar formulas de

colideranca com niveis de especializagdo sectorial.

O modelo de organizagdo preconizado constitui, ele proprio, uma mudanga na
organizacdo. Mas €, sobretudo, uma mudanca na estrutura de topo da empresa que
preconiza a criacdo de uma fungdo que integre as tradicionais fun¢des do “chief
information officer” (CIO), responsavel pela tecnologia de informagao e pela gestdo dos
fluxos informacionais internos e as, menos comuns embora ja existente em muitas
empresas, de chief strategic officer (CSO). Essa nova fungdo integrada teria a
responsabilidade, junto do chief executive officer (CEO), pela implementacdo e
comunicacdo, interna e externa, da estratégia da empresa, bem como pelo necessario
aperfeicoamento do processo de tomada de decisdo no seio da empresa, sendo, no
entanto, mais do que a soma das duas partes. A ela seria inerente a assuncdo das
funcBes, de natureza transversal, de responsavel pela recolha e tratamento de toda a
informacdo existente nas diferentes unidades da empresa. Esta nova funcdo deveria ter
poderes de direcdo, de natureza hierdrquica, sobre todas as unidades da empresa,
independentemente da respetiva hierarquia, no que concerne apenas a producdo de
informacdo. Assim, as tradicionais funcdes do CIO, deveriam acrescer as competéncias
para a anélise global da informacdo, constante nos diferentes sistemas de informacao, e
integradas com as fungdes do CSO, essenciais para a correta formulagdo e comunicagéao

da estratégia da empresa.

Uma empresa que desenvolva uma estrutura organizacional deste tipo coloca o foco no

seu negocio, adotando uma perspetiva preventiva de mudanca.
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A presente dissertacdo pretende ser um contributo para colocar o conhecimento como
eixo estruturante da atividade empresarial com reflexos internos, na organizacdo e
performance da empresa, e externos, no dominio da sua competitividade,

particularmente em momentos de mudanca.

Dos resultados obtidos no questionario, que visam reforcar diretamente a validade sobre
a percecdo dos conceitos centrais a esta dissertacdo, bem como a aferir da sua
aplicabilidade, resulta clara e inequivoca a importancia do conhecimento como fator
essencial para atribuir uma vantagem competitiva sustentdvel as empresas, a
importancia do conhecimento exdgeno numa perspetiva de explore, bem como a
importancia do conhecimento na gestdo da mudanca, na formulacdo da estratégia e no

processo de decisdo de topo nas empresas.

Apesar dos resultados obtidos no referido questionario relativos aos temas da gestdo do
conhecimento enddgeno e da ambidextria terem ficado ligeiramente aquém dos
restantes foram, ndo obstante, muito positivos, sobretudo tendo em conta as dificuldades

conceptuais inerentes.

O conceito de ambidextria, bem como o de capacidade de absorcdo do conhecimento,
sdo fundamentais para ultrapassar a dualidade interna-externa da empresa, quer ao nivel
da sua estrutura organizacional, permitindo recolocar a questdo da dialética entre setores
produtivos e de apoio, quer ao nivel do conhecimento empresarial, na perspetiva supra
exposta de inteligéncia competitiva ou de abordagem conjunta entre o exploit do

conhecimento interno e o explore do conhecimento externo.

O desenvolvimento de uma abordagem integrada do conhecimento empresarial, bem
como a intencdo de o colocar como eixo estruturante da atividade empresarial devera
permitir, ainda, como consequéncia, a recontextualizacdo organizacional de uma série
de atividades empresariais e das consequentes estruturas organicas, que desde sempre
constituem setores dedicados ao conhecimento, no seu duplo entendimento exploit-

explore.

Da abordagem efetuada a problematica do conhecimento devera decorrer, portanto, um
contributo para a estabilizacdo conceptual da no¢do de conhecimento empresarial, que
ndo se encontra ainda doutrinariamente estabilizada, e proceder & aproximagdo a uma

teoria geral que finalmente integre no acervo conceptual préprio da gestdo de empresas
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a linha de pensamento desenvolvida em torno dos conceitos de inteligéncia competitiva
e inteligéncia econdmica, em particular do primeiro, bem como a doutrina relativa a

atividade de Informagdes ou de Inteligéncia.

Espera-se que esta investigacdo consiga os resultados pretendidos contribuindo para
definir o conhecimento empresarial, ou a inteligéncia competitiva, como instrumento
fundamental para o aumento da eficiéncia no processo de decisdo estratégica, mesmo
tendo em conta o conceito de Racionalidade Limitada, e vantagem competitiva em

momentos de incerteza e mudanca.
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