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INTRODUCAO

1.  INTRODUCAO

1.1. JUSTIFICACAO DO TEMA

A problemética da Gestdo do Conhecimento é ainda muito recente no campo e
no dominio da investigacdo econdmica e pese embora o facto que o avango cientifico e
tecnologico se movam de modo mais rapido do que a Teoria Econdmica, ainda
permanecem por responder algumas questdes que melhor nos levem a compreender as
ligagdes entre o Conhecimento, a Competitividade e o Rendimento ou Desempenho das
organizagdes, nomeadamente a intensidade e forma como cada variavel de Capital

Intelectual influéncia o rendimento organizacional.

Afirmar que vivemos num mundo conturbado, em plena transformacéo é sem
duvida um lugar-comum, mas é inegavel que a crise de valores e de identidade que
dilacera o tecido social, as transformacdes geopoliticas, o agudizar de crises, 0
aparecimento de novas formas de perigo, como o terrorismo internacional, afectam
transversalmente toda a sociedade e todas as profissdes, contribuindo para uma cada
vez mais rapida alteracdo de habitos de vida, de comportamentos e de formas de encarar

o futuro.

DRUCKER (1993) refere a emergéncia de uma sociedade pds-capitalista,
fundada em profundas alteracdes nas relacdes de trabalho e na forma de encarar o
mesmo, apontando para a ascensdo de novos modelos sociais e um novo papel do
Estado e das empresas, em redor de um novo conceito de Sociedade do Conhecimento,
0 qual passa a assumir-se como um valor, com impacto muito significativo no factor
trabalho.

A profissdo de Advogado, uma das mais nobres e antigas da historia da
humanidade, certamente que, tal como outras profissdes, ndo estara alheia a estes

fendmenos de transformacao.

Tida como uma profisséo liberal, de acesso restrito e fortemente marcada pela
tradicdo de familia no principio do século XX, ALVES (2003), a explosdo democratica

do acesso ao ensino superior, ocorrida sobretudo no decurso do Ultimo ter¢o do século
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passado e com acentuada incidéncia nacional ao longo da década de 90, também se
assumird como um factor de forte influéncia, para além de novos fendmenos

emergentes, contribuindo inabalavelmente para uma transformagéo desta profisséo.

Novas tecnologias, resultantes de um gradual e crescente esforco de
investigacao e desenvolvimento por parte de empresas e paises, convergéncia acelerada
entre telecomunicagdes e informética e consequente aceleracdo do ritmo de vivéncia
mundial, com efeitos de fragmentacdo sobre o status-quo dos mercados que contribuem
para a transformacdo do planeta numa verdadeira aldeia global, McLUHAN (1951 e
1967), séo aspectos aos quais 0 Direito e consequentemente a Advocacia ndo podem, ou

pelo menos ndo devem, ou deviam, ser alheios.

Ao longo de toda a historia da humanidade, o avango do conhecimento
cientifico e tecnoldgico tem constituido a alavanca de grandes transformacdes
estruturais nas actividades humanas e que se traduzem em maiores ou menores
mutacdes economicas, culturais e sociais. A aceleracdo mundial, o aparecimento de
tecnologias mais sofisticadas e de novos modos de acesso a informacdo, tem
contribuido para um maior ganho de consciéncia sobre a realidade do mundo gque nos
rodeia, sobre a emergéncia de novos conceitos de cidadania, e para o crescimento de

uma nova consciéncia de vida.

A comunicacdo em tempo real acabara, tambem, por ter um enorme impacto em

quase todas as areas de actividade nas quais o Direito e a Advocacia se inserem.

Para GEUS (1997) o sucesso organizacional baseia-se na aprendizagem,
materializada em quatro vectores fundamentais: sensibilidade a compreensdo do meio
envolvente, o que leva as organizacbes a aprender e a adaptarem-se; coesdo e
identidade, que criam simultaneamente sentimentos de grupo e individualidades;
toleréncia e descentralizacdo, construtoras de relacionamentos entre partes, dentro e
fora do seu contexto empresarial; conservadorismo financeiro, como capacidade

organica de sustentar o seu crescimento e evolucao.

Todas estas variaveis, de per si, preconizam uma transformagéo forte, rumo a

uma sociedade de conhecimento. A aprendizagem das organizagdes reflecte assim néo
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apenas todo o grau de capacidade de compreensdo do mundo em que vivem e se
inserem e da adaptagdo a uma envolvente, mas também & materializagdo de um
conjunto de novas préaticas viradas para o interior e exterior das organizagdes, tendo em

vista a sua sobrevivéncia e sustentabilidade econdmica.

Modernamente, a problematica da gestdo do Capital intelectual das organizacgdes
é um tema que esta colocado na ordem do dia, tendo ja assumido contornos de activo
intangivel de enorme importancia. ARGYRIS (1991) refere no entanto que a verdadeira
aprendizagem somente € possivel quando os profissionais comecam a identificar

lacunas entre o comportamento desejado e o real.

Isto porque, com uma certa surpresa, sdo 0s individuos mais instruidos, bem
sucedidos e motivados, os que demonstram mais dificuldades e resisténcias em
aprender, utilizando as suas competéncias analiticas como uma defesa contra o
conhecimento, sobretudo uma defesa contra as mudangas que um novo conhecimento

pode implicar.

As Sociedades de Advogados (SDA) entraram em Portugal tardiamente, tendo o
seu estatuto juridico sido criado e regulamentado pelo Decreto-Lei n.° 513 Q/79 de 26
de Dezembro, que apresenta em preambulo e como justificacdo para a sua criacdo “a
complexidade crescente da profissdo dado o desenvolvimento de novas disciplinas,

impondo a colaboracéo entre profissionais de diversa especializacéo”.

Para ALVES (2003), as raz6es da criacdo de SDA nao serdo propriamente essas.
O nascimento de Sociedades de Advogados (SDA), de inspiracdo fundamentalmente
anglo-saxonica, tende a acompanhar a expansdo das grandes empresas e dos interesses
econdmicos, sobretudo multinacionais, que necessitam de todo o apoio juridico a escala
do planeta de forma a dominarem em cada Estado ou pais em que se implantam, as

subtilezas e particularidades de cada ordenamento juridico.

As grandes Sociedades de Advogados, numa perspectiva de globalizacéo,
tornam-se assim em auténticas multinacionais do Direito, contando nalguns paises com
milhares de membros agregados, embora apenas uma minoria seja socia. Em Portugal,

mercado cuja dimensdo € substancialmente menor do que aqueles em que o modelo ja
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se consagrou ha muito mais tempo, casos do Reino Unido ou dos Estados Unidos,
constituem-se sobretudo SDA de pequena dimensdo que muitas vezes mais nao

exercem do que uma advocacia perfeitamente tradicional.

De acordo com elementos consultados a partir de publicacbes e estudos da
Ordem dos Advogados Portugueses, existirdo actualmente cerca de 700 SDA no
territorio nacional, agrupadas em torno de um Instituto que integra a respectiva Ordem

dos Advogados — o Instituto das Sociedades de Advogados.

Mas foram precisos cerca de 20 anos desde a sua regulamentacdo para que pela
primeira vez se juntassem de forma a debaterem problemas comuns. Aconteceu em Vila
da Feira a 18 de Maio de 2002, conforme noticiado na imprensa, e onde foi
particularmente relevado o problema da publicidade como forma de fazer face a
concorréncia estrangeira, ou seja, de grandes escritorios de advogados de outros

mercados, nomeadamente U.E., com representacdo local.

Parece assim ser liquido que as Sociedades de Advogados portuguesas temem a
forte concorréncia de congéneres de outros paises da Unido Europeia, que podem
instalar-se em Portugal ao abrigo da directiva comunitaria 98/5/CE. Antonio Pinto
Leite, na sua comunicacdo a Reunido Geral das Sociedades de Advogados, ocorrida no
local e data supra-citada, disse, justamente, que as SDA portuguesas ‘“estdo hoje
confrontadas com a concorréncia das estrangeiras, para as quais 0 conceito
empresarial é indiscutido... ... ... a competicdo torna-se temeraria se as firmas
portuguesas ndo adoptarem as melhores praticas seguidas pelas mais fortes firmas do

mercado, que estdo ja estabelecidas ou que pretendem estabelecer-se em Portugal ”.

[Jornal de Noticias, edicdo de 19 de Maio de 2002]

As empresas “cada vez mais olham para as sociedades de advogados a procura
de sistemas organizados e bem geridos e sdo crescentemente sensiveis a esse factor e a

optimizacdo da relacdo qualidade-preco, que sé estruturas bem geridas conseguem .

[Jornal de Noticias, edicdo de 19 de Maio de 2002]

Paralelamente as SDA integram também de forma plena o conceito de servigos

de conhecimento intensivo — Knowledge Intensive Business Services (KIBS) — segundo
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um conceito de OKKONEN e HAATAJA (2004), um KIBS serd um negdcio no qual o
Conhecimento representa um papel de crucial importancia e um contributo fulcral para

0 seu desenvolvimento:

A estrutura das maiores SDA portuguesas, a boa maneira das suas congéneres
anglo-saxonicas, tem vindo a crescer e a especializar-se por areas e ramos de direito,
assumindo-se hoje e cada vez mais como verdadeiras entidades de prestacdo de servi¢cos
de Consultoria juridica.

QUADRO COMPARATIVO DE SDA (PORTUGAL/ESPANHA) 5 MAIORES

SDA
PORTUGAL N° Advogados ESPANHA N° Advogados
PLMJ 170 Garrigues 1360
GPCB (Cuatrecasas) 120 Cuatrecasas 585
VdA 96 Landwell-PWC 546
MLGTS 90 Ernst & Young 350
Simmons & Simmons 80 Uria & Menéndez 317

Fonte: Diario Econémico/Expansion — Edicdo de 11/05/05

A consideravel dimensédo organizacional das SDA acaba por conferir-lhes maior
visibilidade e estatuto, quer a nivel de consumidores quer a nivel de concorrentes. Uma
maior dimensdo melhora a sua legitimidade e pode influenciar positivamente as
oportunidades de novos negocios (DAVENPORT e PRUSAK, 1997).

DAVENPORT (2005) engloba o Direito nas 10 categorias que define para os
Trabalhadores do Conhecimento, classificacdo que congrega apenas a nivel dos EUA

cerca de 38 milhdes de pessoas que representam ja 28% da forca de trabalho.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) referem também que a Unica vantagem
sustentavel de uma organizacdo advém do que ela colectivamente sabe e do qudo
eficientemente o utiliza e o trabalha, bem com que frequéncia desenvolve, adquire e

utiliza novos conhecimentos.

RUSANOW (2003) destaca ainda que a problematica da Gestdo do

Conhecimento se torna cada vez mais relevante para as SDA uma vez que 0S Seus
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clientes as pressionam no sentido de uma maior eficiéncia a pre¢os mais baixos e que a
evolucdo das tecnologias cria expectativas de servigos alternativos cada vez mais

rapidos e econdmicos.
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1.2. OBJECTIVOS DA INVESTIGACAO

De acordo com a literatura relativa ao tema da Gestdo de Conhecimento e
atendendo a pratica das organizacdes, a dimensdo humana, o “know-how” técnico,
enquanto forma de conhecimento aplicado e a estrutura de suporte as actividades,
constituem-se cada vez mais como factores importantes para o rendimento e a

performance das organizagoes.

Dessa maneira e dando alguma sequéncia ao trabalho desenvolvido na Tesina de
DEA, para o desenvolvimento do presente trabalho de Tese Doutoral desenvolve-se um
objectivo fundamental que, dentro do tema escolhido se pode configurar como ponto de
partida para uma analise mais ampla sobre um conjunto de profissdes muito especificas

que utilizam o Conhecimento de modo intensivo.
Assim o objectivo central do presente trabalho de investigacéo € o de;

Avaliar qual o contributo, impacto e relacdo das diversas dimensdes do Capital
Intelectual no rendimento das empresas que utilizam o Conhecimento de modo

intensivo

Para a concretizacdo e alcance deste objectivo, desenvolveram-se também os

seguintes objectivos especificos que visam:

compreender as Sociedades de Advogados como estruturas empresariais que utilizam
um “Know-How” (conhecimento) técnico intensivo, analisando-as sobre o enfoque de
algumas Teorias de Organizacdo de Empresas como sejam a Teoria dos Recursos e

Capacidades, as Forcas Competitivas e a Gestdo de Conhecimento;

determinar se existem relacBes entre as dimensGes, humana, relacional e estrutural

com influéncia positiva no rendimento das SDA;
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O presente trabalho de investigagéo visa contribuir fundamentalmente para uma
analise centrada sobre a realidade das SDA portuguesas, observando-as como empresas

e a partir de uma perspectiva de gestao.

Para tal objectivo a inexisténcia entre nos de trabalhos anteriores realizados no
dominio desta profissdo, observada de modo empresarial e de um ponto de vista da
organizagdo de empresas, e 0 consequente recurso a literatura e a estudos dos mercados
Inglés e Norte Americano, poderdo revelar-se constrangedores de algumas das

conclusdes a que nos propomos com este trabalho.

Estamos no entanto conscientes de que ele pode constituir um ponto de partida
para novas investigacoes e que Justica e Direito sdo sectores importantes — inclusive
com impacto elevado no grau de competitividade global de um pais — colocados na
ordem do dia a nivel mediatico, empresarial e de opinido publica, que se encontram

actualmente em processo de transformacéo.
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1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Para além deste ponto de Introducdo, presente trabalho de investigacdo, é
composto por oito capitulos estruturados da seguinte forma:

A nivel da INTRODUGCAO, realiza-se um enquadramento geral de justificacéo e

fixam-se 0s objectivos da investigacao.

No CAPITULO 1, tragam-se as caracteristicas gerais e 0 contexto empresarial
de funcionamento das SDA, dando algum destaque aos estudos mais comuns realizados
neste dominio empresarial. llustra-se uma visdo geral do que é o quadro da advocacia
em Portugal e o seu envolvimento socioecondmico apresentando também as principais

caracteristicas das SDA.

A nivel do CAPITULO 2, procede-se a uma revisio de literatura, com
abordagem aos principais conceitos subjacentes a Gestdo do Conhecimento procurando
enquadrar as SDA no contexto das teorias da Logica Dominante, Capacidades
Dinamicas, Dependéncia de Recursos e Gestdo do Conhecimento. Da-se ainda relevo a
aspectos que se relacionam com a aprendizagem organizacional e com o capital
intelectual a nivel de modelos de estrutura organizacional e de modelos de medida do
Cl.

No CAPITULO 3, faz-se uma ilustracio do quadro de transformacdo das
profissdes juridicas a partir dos autores mais relevantes que se debrucam sobre esta

matéria e contextualizam-se as SDA como “Knowledge Intensive Business Services .

No CAPITULO 4 propde-se um modelo teérico e um conjunto de hipoteses de
trabalho, justificadas na bibliografia mais relevante, caracterizando cada uma das
dimensdes e variaveis em estudo, justificando as opcGes com base nos investigadores

que mais tem contribuido para o desenvolvimento desta area.

O CAPITULO 5 concentra-se na Metodologia de Investigacdo. Abordando
primeiramente a medida das hipdteses, das variaveis e dos constructos justificando com

recurso aos mais influentes investigadores desta area quer 0s constructos quer as
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perguntas a desenvolver a nivel de questiondrio. Procede-se seguidamente a
descriminacdo das caracteristicas do universo, ao detalhe dos procedimentos de recolha
de informacdo e ao trabalho de campo, bem como as caracteristicas da amostra
recolhida. Desenvolve-se ao nivel deste Capitulo a descricdo da metodologia estatistica
a utilizar o estudo empirico, caracterizando o modelo PLS e as diversas etapas de

execugdo do mesmo.

No CAPITULO 6 procede-se a apresentacdo de resultados do estudo empirico

ilustrando passo a passo os diversos procedimentos.

Ao nivel do CAPITULO 7 apresentam-se finalmente as conclusdes do presente
estudo, antecedidas de uma discusséo de resultados a luz do que foram as principais
linhas de orientagdo desta Tese, rematando o trabalho com um conjunto de conclusGes,
consideracfes sobre limitacbes do trabalho e possiveis linhas de abordagem para

futuros desenvolvimentos de investigacdo nesta area.
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2.  SDA-CARACTERISTICAS E CONTEXTO EMPRESARIAL

2.1. SDA — CARACTERISTICAS DE BASE

Profissdo sujeita a sigilo profissional, regulamentada e com obediéncia a c6digo
deontolégico, muitos dos estudos que se encontram sobre Direito e Advocacia ndo
abordam os seus problemas na perspectiva da gestdo de empresas ou da sua

organizagéo.

A tese central sobre o foco de trabalho da advocacia empresarial é a de que se
tratam de organizacGes centradas no cliente, mais do que orientadas ao cliente, (HEINZ
e LAUMANN, 1982), autores que focam numa diviséo de barra como reflexo de uma
diferenca acentuada entre Sociedades de Advogados (SDA) que prestam servicos a
empresas e as que o prestam a clientes individuais ou particulares: as Sociedades que
prestam servico a clientes empresariais ndo o prestam a clientes particulares e vice-

Versa.

Dentro de cada um destes dois hemisférios e muito particularmente na vertente
de prestacdo de servicos a clientes empresariais, os Advogados tem tendéncia a
especializar, mas por via da multiplicidade de contactos pessoais que se desenvolvem, a
SDA sentir-se-a pressionada a corresponder e a servir um amplo conjunto de
necessidades das suas empresas clientes, seja no dominio fiscal, comercial ou mesmo
laboral, desenvolvendo assim um paradoxo que se poderd apelidar de generalismo

especializado.

GARICANO e HUBBARD (2003) confirmam o que varios economistas desde
Adam Smith tem vindo a verificar: os individuos, nas organizacdes, tendem para a

especializacdo a medida que a dimensdo do mercado aumenta.

Assim, o foco das SDA estreita-se a medida que o mercado aumenta e 0s
profissionais se especializam, indiciando que a actividade de mediacdo da organizacédo
reflecte acordos organizacionais em que a divisdo do trabalho difere sistematicamente,
consoante os Advogados estejam mais envolvidos em acordos ou na resolugéo de

conflitos.

11
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A evolucdo dos estudos de HEINZ e LAUMANN (1995) indicam-nos que a
divisdo hemisférica entre advocacia empresarial e de particulares se mantém, sendo que
a percentagem de tempo dispendido na resolucdo de casos empresariais aumentou. A
estrutura de gestdo das SDA, também se alterou e evoluiu, de uma hierarquizacdo
tradicional para outras formas de organizacao, fundadas na burocracia.

No entanto e no caso Portugués e na opinido do seu ex-Bastonario Anténio Pires
de Lima, o exercicio da Advocacia enquanto profissdo liberal existird sempre e a sua
pratica individualizada perdurard, e pese embora a complexidade da vida possa arrastar
advogados para formas gregarias de actuagdo, cada um devera exercer a sua profissao

pela forma que considere que melhor assegura a sua independéncia.

RUSANOW (2003) concentra-se na problemética da Gestdo do Conhecimento
(GC) e confina a profissdo de advogado a um campo em que prevalecem os dominios
de saber-saber, saber-fazer e saber-estar particulares, centrados na gestdo de um know-
how especifico em matéria de legislacdo e prética juridica, donde uma correcta gestao
do conhecimento organizacional se torna imperativa para desenvolver as SDA rumo aos
seus objectivos: melhor servir os seus clientes num quadro juridico cada vez mais

complexo e processualmente exigente.

Reconhecendo a importancia da tecnologia como elemento capacitador da GC,
os advogados em regime de associacdo colectiva devem, também, atender ao foco da
sua actividade, ao modelo da sua organizacdo e a cultura, de forma a bem gerirem o

Conhecimento organizacional.

Para RUSANOW, GC em matéria de SDA, reside na alavancagem do
Conhecimento colectivo da organizacdo, atraves de sistemas e processos que suportem
a identificacdo, apropriacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento colectivo
empresarial, de maneira a se atingirem o0s objectivos da Sociedade. Gestdo de

Conhecimento em SDA ndo sera assim portanto apenas uma mera questao tecnolégica.

A tecnologia, a expansdo de uma economia centrada no sector dos servigos e a
crescente e gradual entrada da mulher nas profissdes de natureza legal e juridica sdo

aspectos estudados por SERON (1996), que examina a vida e o trabalho de Advogados

12
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por conta prépria e de Advogados que trabalham em Sociedades em contraste com o

trabalho desenvolvido por colaboradores de grandes organizagoes.

As conclusBes remetem-nos para a necessidade de balanceamento e equilibrio
entre aspectos caracterizadores da profissaio de Advogado e aspectos de natureza
comercial e de desenvolvimento de fronteiras entre profissdo e mercantilismo que
devem ser tidos em consideracdo por quem empreende uma actividade de Advocacia de

modo individual.

Essas fronteiras implicam um esforco criativo na aquisicdo de negdcio,

organizacgdo de trabalho e prestacéo de servico ao cliente.

DAVENPORT e PRUSAK (2000), estudam a forma como o Conhecimento se
estrutura nas organizac6es e modelam a problematica da GC em 4 vectores sequenciais:
acesso ao conhecimento por via da informacdo, geracdo e producdo de novos
conhecimentos a partir da informacdo e conhecimento existente, incorporagdo e
apropriacao dos novos conhecimentos e competéncias na organizacao, transferéncia de
conhecimentos, praticas e processos pela organizacdo. Assim, a criacdo de um clima de
confianca organizacional a todos os niveis e a geracdo de um ambiente positivo junto
dos colaboradores, sdo factores encorajadores a tomada de decisdo que se pretende crie
novas ideias de eficiéncia, de produtividade e de inovacdo, caracteristicas que nao

deverdo ser diferentes das prevalentes numa SDA.

Para autores como SERON ou RUSANOW, as SDA sdo empresas com um
cunho caracteristico de PME’s do sector dos servi¢os. O seu modelo de gestdo, as suas
praticas empresariais e 0 seu desenvolvimento, poderdo ser condicionadas por multiplos
aspectos que caracterizam essa tipologia organizacional, pese embora nos encontremos

perante uma pratica profissional repleta de condicionalismos e peculiaridades.

Neste proposito, e pese a natureza ndo comercial que a regulamentacdo nacional
e 0s impedimentos que impendem sobre a actividade implicam, poder-se-a estabelecer
algum paralelismo entre estas Sociedades e outras, de natureza eminentemente mais

vocacionada para o mercado.
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2.2. SDA — CONTEXTO EMPRESARIAL

ADIZES (1988) teorizou sobre um Ciclo de Vida das Organizagdes

estabelecendo duas etapas fundamentais: crescimento e envelhecimento.

Estabelecendo um paralelismo com a teoria de ARIE De GEUS (1997),
ADIZES postula a evolugéo empresarial como possuindo um Ciclo de Vida, tal como

um organismo Vvivo.

E na visdo do fundador que se centra todo o projecto empresarial, mas n&o

apenas no sonho que se imprime ao projecto.

Na realidade a esmagadora maioria dos projectos empresariais, aos quais as
SDA ndo séo alheias, sofrem um impulso inicial fundado na Visédo do seu criador,
sendo que, no inicio do seu caminho de vida, a empresa/sociedade apresenta um sistema
de gestdo muito pouco complexo e, por assim dizer, quase inexistente ou extremamente

informal.

Muitas organizagdes do sector dos servicos, no qual podemos incluir as SDA
enquanto entidades prestadoras de servicos juridicos, podem manter-se por longos
periodos num estadio inicial caracterizado pela generalizacéo, até ao momento em que a
gestdo se torna consciente da inevitabilidade da mudanca e da passagem a um novo

estadio de desenvolvimento, em que a especializacdo prepondera.

E assim e segundo ADIZES, no designado periodo de adolescéncia que a
organizacdo se profissionaliza e a gestdo de indole profissional tende a assumir as

rédeas de controlo da organizacao, substituindo muitas vezes o fundador-empreendedor.

Aspecto que dado o forte cariz personalizado das SDA e até pela sua

relativamente recente existéncia entre nos, ainda esta por comprovar.

No entanto, e recorrendo ao paralelismo com outras estruturas do sector dos
servicos, abundam exemplos no mercado publicitario que a atestam: J.W.Thompson,
Barton, Benton, Durstine & Osborne (BBDO), Ogilvy & Mather, entre outros, séo

proeminentes agéncias de publicidade e de comunicagdo que ostentam 0 nome dos seus
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fundadores, fendmeno que podemos também encontrar a nivel das empresas de

consultoria de gestdo ou da auditoria.

2.2.1. ESTUDOS DE GESTAO SOBRE ADVOCACIA

No universo portugués a abordagem do campo de trabalho da advocacia e das
SDA ¢ remetida para questdes mais centradas sobre a deontologia profissional, 0s
aspectos processuais do Direito e para o relacionamento entre actores do quadro
juridico. E nos paises anglo-saxonicos que se pode encontrar um significativo nimero
de investigadores que dedicam ao tema Gestdo e Advocacia uma vasta soma de
contributos, inicialmente centrados sobre aspectos de natureza remuneratoria mas que

tem vindo a evoluir para outras esferas ligadas a questdes de mercado.

Uma vez que a bibliografia nacional relativamente a problematica é bastante

arida, é tarefa dificil estabelecer algumas fronteiras e comparacgdes.
d) SOBRE A NATUREZA ORGANIZATIVA E GESTAO DE RECURSOS

Para além dos ja citados autores, parece ser generalizado o interesse que reside
sobre o tema, uma vez que os primeiros trabalhos sobre o mesmo remontam a década de
70.

Sobre a matéria em causa, um conjunto de investigadores tem dedicado a sua
particular atencdo sobre a problematica organizacional das SDA e a algumas formas de

gestao.

GILSON e MNOOKIN (1985, 1989 e 1994) focalizam os seus trabalhos sobre a
importancia da detencdo de uma maior ou menor percentagem de capital nas SDA,
advogando um principio de melhor eficiéncia para as sociedades que sdo detidas em
quotas iguais pelos seus pares, particularidade que vai ter também algum relevo nos
estudos de O'FLAHERTY e SIOW (1995). Por seu lado SPURR (1987 e 1990), coloca
a questdo de que no mercado das SDA, as grandes causas serem distribuidas a
advogados definidos como de maior qualidade, os quais por esta via se tendem a tornar
colaboradores efectivos da sociedade, enquanto outros, de menor qualidade e sem

causas tao valiosas tendem a sair das organizagdes. O mercado caracteriza-se assim por
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uma duplicidade entre promocdo e rotatividade, no qual o valor das causas determina a

ascensdo e a rotacao.

CARR e MATHEWSON (1990) incidem os seus estudos na natureza da
organizagdo e nas suas responsabilidades sociais, focalizando em aspectos como o
investimento na sua “marca” de Sociedade mediante a realizagdo de actividades néo
facturdveis por parte dos seus associados nomeadamente, a publicacdo de artigos e a
edicdo de publicacdes particulares, sobre temas relacionados com o Direito.

Pegando em aspectos focados por O FLAHERTY e por SIOW, FERRALL
(1996) coloca em questdo a importancia dos incentivos de natureza monetaria
equacionando-os com a problematica da promocdo. Por sua vez REBITZER e
TAYLOR (1995), também focam este mesmo aspecto, levando a conclusdo que a

pratica de uma eficiéncia salarial ®, ndo se aplica nas SDA.

NEILL (2004) aporta a discussdo a problematica das parcerias entre SDA, as
quais através de consorcios/parcerias, podem expandir geograficamente a sua oferta de
servico, podendo assim acompanhar de perto os seus clientes multi-regionais ou mesmo
multi-continentais no seu processo de expansdo, mantendo a sua independéncia sendo
que, simultaneamente, esta abordagem pode fornecer a pequenas e médias SDA a

capacidade para se tornarem concorrenciais e competitivas com as grandes SDA.

Enquanto REBITZER e TAYLOR (1999), derivam as suas investigacGes para a
importancia da GC neste tipo de Sociedades, CARTER (2004) vem introduzir o que

podem ser elementos novos na problematica relativa as SDA e a sua forma de gestéo.

Diversas SDA estdo actualmente a recrutar profissionais de areas que nao a

Advocacia, aproximando-se muito mais de uma gestdo empresarial, pessoas mais

®) Refere-se o conceito de eficiéncia salarial como nos remetendo para a pratica
de salarios mais elevados em organizagbes que ndo praticam prémios por
desempenho, enquanto as que tem pratica de premiar o desempenho dos seus
colaboradores ndo praticam salarios elevados, aspecto que é muito comum no
sector dos servigos, nomeadamente a nivel de Bancos e Companhias
Seguradoras.
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orientadas ao marketing, a lideranca de equipas e a gestdo por objectivos de forma a

auxiliar as SDA na sua pratica processual e gestdo em diversos dominios.
e) SOBRE A PRATICA DE HONORARIOS

A remuneracdo e 0s honorarios sdo um aspecto que tem preocupado a
comunidade investigadora que se dedica a andlise da profissdo de Advogado e a
problematica das SDA, pois alguns problemas se levantam e sdo decorrentes da mesma,
como o sejam o excesso de litigio (MICELI, 1994, citando SEGERSON).

A prética de acerto de honorérios tida como um instrumento criado para resolver
problemas de liquidez da parte queixosa serve como elemento importante na partilha do
risco inerente a cada processo mas leva a uma pratica marcadamente litigante por
excesso, (DANA e PRIER, 1993), (MICELI, 1994) e (EMONS, 2000).

DANZON (1983), seguindo estudos anteriores, revela nas suas pesquisas a
importancia da neutraliza¢do do risco entre advogado e cliente face aos processos e que
0 estabelecimento de um fee por tarefa, ou seja de um ajuste prévio de honorarios por
accdo, funciona como elemento de neutralizacdo do risco mas também pode contribuir

para a reducdo do esfor¢o de diligéncias por parte do advogado.

Para LYNK (1990 e 1994), existe uma diferenca importante na forma de
remuneracdo e de cobranca de honorarios em grandes SDA e em pequenas, e também
consoante nos encontremos perante uma SDA que se direcciona para clientes
particulares ou para clientes empresariais. As grandes SDA litigam preferencialmente
em accOes qualificadas de complexidade e morosidade muito superior, donde a

utilizacdo do sistema remuneratério de acerto de honorarios € menos aplicado.

HAY (1996, 1997) revela-nos que o fee O&ptimo varia consoante as
caracteristicas de cada caso ou causa e reside no balanceamento entre aspectos que

minimizam os custos: o sobre-investimento na causa e a rendibilidade do advogado.

SANTORE e VIARD (2001) introduzem novas questdes sobre aspectos de

natureza remuneratOria, pois quando o recurso ao litigio pode ser controlado, é
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economicamente mais eficiente que o advogado adquira os direitos de reclamacdo do

seu cliente.

A explicacdo para este facto reside em que, se obtiver um acordo répido, o
advogado verd o seu trabalho compensado sem necessidade de maior investimento de
tempo, 0 que ndo aconteceria se 0 caso vier a seguir para julgamento, com

possibilidades de recurso para instancias superiores.

Para além do mais, também se cré que as verbas atingidas num acordo com base
neste método de remuneracdo serdo inferiores ao que seriam os interesses do cliente
pois, fazendo reduzir os montantes exigidos num acordo, um advogado pode induzir e
influenciar o seu cliente a aceitar o mesmo (THOMASON, 1991), (GRAVELLE e
WATERSON, 1993).

POLINSKY e RUBINFIELD (2003 e 2002), colocam novas questdes centradas
no que referem como o efeito julgamento, o qual pode induzir um menor esforco por

decréscimo do empenho em negociagédo se 0 caso seguir para tribunal.

Ja GAROUPA e GOMEZ-POMAR (2001) vdo tambeém abordar a questédo
relacionada com o facto de as grandes SDA preferirem a pratica de honorarios pagos
por hora de trabalho, do que o sistema de acerto de honorarios, em linha de estudo que
continua a ser analisada por investigadores mais recentes como sdo 0s casos de
(EMONS, 2007), (BAIK e KIM, 2007) e (HITT et al, 2007).

f) SOBRE A TRANSFORMAGAO NAS PROFISSOES JURIDICAS

Para DIAS e PEDROSO (2004), referindo estudos de KRITZER (1999), a par
das transformacbes no Direito e na Justica ocorre, em simultdneo, um processo de
transformacdo das profissbes juridicas, incidindo particularmente na especializacdo
profissional e na introducdo de novas tecnologias, com repercussdes nos métodos de
trabalho e na sua forma de organizacdo, no aparecimento de novas funcbes e de

servicos juridicos adaptados a complexidade da vida social moderna.
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FREIDSON (2000), por sua vez, opde-se a uma visdo generalizada de muitos
autores sobre a problemética da crise actual nas profissbes, fundada apenas em

mudancas que possam colocar em causa as suas raizes de identidade.

A transformacdo das profissdes liga-se com as mudancas da opinido publica, de
mercado e das politicas do Estado, caracteristicas da sociedade pds-industrial.

FERRARESE (1992) releva a Competéncia e o Poder como os dois elementos
fundamentais na caracterizacdo das profissdes: o Poder reside no facto da profisséo
utilizar de forma privilegiada e monopolistica, os seus conhecimentos técnicos ©,
enquanto a Competéncia é o factor-chave de sucesso de qualquer profisséo, pois
permite uma forma de monopolio do conhecimento técnico por parte do grupo

profissional.

Ja ABEL (1986) refere que as profissdes, como entidades, procuram limitar e
regular o acesso a profissdo e a reduzir os niveis de concorréncia interna através de
mecanismos de controlo e nesse sentido, KRITZER (1999) teoriza a emergéncia de um
pos-profissionalismo, assente fundamentalmente em trés aspectos: a perda de territorio
de exclusividade profissional; uma crescente segmentacdo da utilizacdo do

conhecimento; o crescimento e utilizacdo de tecnologias de informacao.

Desta realidade emerge assim o facto de que servicos antes prestados em
exclusividade por determinadas profissdes possam agora ser efectuados por outros

profissionais especializados .

Fazendo fé na manutencdo de validade dos conceitos defendidos por HEINZ e
LAUMANN (1982), sendo as SDA organizacbes centradas no cliente, o

©) Veja-se, como exemplo, a rivalidade crescente no seio das profissdes da
salde.

() Certas é4reas de actividade empresarial antes reservadas aos economistas
podem ser efectuadas por titulares de licenciaturas em gestdo. O mesmo se passa
com os designers que tem vindo a substituir os Arquitectos em determinados
trabalhos. No imobiliario, muitas empresas tem vindo a proporcionar aos Seus
clientes servicos de consultoria no &mbito do apoio a tramitacdo de processos de
compra, venda e contratacdo junto de instituicGes financeiras, campo reservado a
solicitadores ou mesmo a advogados.
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desenvolvimento tecnoldgico pode impactar a componente intra-relacionamento,
proporcionando a introducdo de novos métodos de trabalho nomeadamente a nivel de

processos de investigacdo a uma relagdo de custo mais baixa e vantajosa.

Com recurso a expedientes tecnoldgicos e seguindo o modelo de RUSANOW
(2003) de criar bases de conhecimento precedente, para uma maior partilha de
conhecimento organizacional, tal facto pode condicionar a contratacdo de pessoal,
orientado as SDA para o recurso a contratacdo de profissionais menos qualificados e
menos onerosos em matéria salarial, acelerando o curso dos processos de trabalho e

reduzindo a estrutura de custos da sua organizagé&o.

SHERR (2001) aborda a problematica da transformacéo das profissdes juridicas
relacionando-a com trés aspectos fulcrais: o desempenho profissional, a carreira
profissional e a formacdo juridica. Enquanto outros autores, (DEZALAY, 1992),
(ANIMALI e SCIAFFI, 1995), abordam a problematica de factores externos na
transformacéo das profissdes juridicas (mercado, comportamento profissional, nimero
de profissionais e relacionamento com o Estado), SHERR vai centrar a sua analise em
aspectos internos da profissdo, nomeadamente nas tarefas e na divisdo de competéncias,
concluindo que a formacdo de base se deve adequar ao que é hoje a realidade da
profissdo juridica, muito diferente daquela que é ministrada na grande maioria dos

cursos de direito.

SHERR considera que existe actualmente uma certa industrializacao e efeito de
massificacdo na area juridica, como resultado da especializacdo de tarefas, dos efeitos
de concorréncia e das alteracbes do tipo de actividade. Tendencialmente nas SDA o
trabalho é organizado de forma padronizada, com separacdo de tarefas, tornando

repartido um trabalho de arquitectura complexa.

Para SHERR (2001) esta nova forma de organizacdo contribui para alterar o
paradigma tradicional da relacdo pessoal entre advogado e cliente, uma vez que no
decurso de um processo podem intervir varios juristas e ndo-juristas na realizacdo dos

procedimentos necessarios.

20



SDA — Caracteristicas e Contexto Empresarial

Como nos refere CARTER (2004), os grandes escritérios de advocacia tendem a
alargar o tipo de servigcos que prestam aos seus clientes, ndo se limitando apenas ao
exercicio do direito, mas incluindo igualmente a consultoria, a assessoria e a prestacdo
de servico, em dominios mais amplos, reconfigurando o conceito de escritorio e

transformando-o em empresas de servicos juridicos.
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2.3. ADVOCACIA EM PORTUGAL

Tratando-se de uma investigacdo centrada na problematica da gestdo aplicada a
Sociedades de Advogados (SDA), afigura-se importante contextualizar as origens desta
profisséo e a sua evolugéo de forma a se poderem balizar os constrangimentos que dela

emergem actualmente em confronto com o campo tedrico que se pretende contrastar.

Nos primérdios, e antes mesmo de se configurar como uma profissdo, o
exercicio da advocacia era essencialmente encarado como uma vocacdo na qual a
defesa dos acusados, normalmente gente muito simples e rude, em via de regra vitimas
da iniquidade de quem competia julgar, era tomada por individuos ilustres e idoneos
nos quais a capacidade de oratdria se assumia como uma competéncia-chave

fundamental ao exercicio dessa fungao.

A palavra advogado deriva do latim ad-vocatus, o que é chamado em defesa.
Desta forma pode hoje entender-se ser este o profissional a quem compete defender
uma causa, cumprindo o seu dever com dignidade e competéncia, buscando mais a

justica do que a recompensa remuneratoria, embora devida.

No mundo actual a organizacdo profissional dos advogados caracteriza-se em

trés formas: Colegial, Livre e Estadual.

A advocacia Colegial é predominante na U.E. e é marcada pela existéncia de um
ou mais organismos (caso de Espanha, atraves dos seus Colégios e de Portugal através
da Ordem) em que a titularidade de Advogado s6 é obtida mediante inscricao
obrigatdria. As suas caracteristicas sdo as de independéncia e autonomia face ao Estado,
pertencendo a essas organizacdes o poder disciplinar e de organizacdo juridica da

profissdo.

Na advocacia Livre, modelo dos Estados Unidos, da Suica, Noruega e Finlandia,
a inscricdo nas associacOes € facultativa, cabendo aos Juizes o exercicio do poder

disciplinar.
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Nos modelos de advocacia de Estado, adoptados pela ex-Unido Soviética, China
e outras Democracias Populares, os advogados estdo inscritos em colégios, mas
dependem do Governo, tal como os funcionérios publicos.

No inicio deste novo século, 0 Advogado actual apresenta caracteristicas muito
diferentes dos seus antepassados histéricos Greco-Romanos ou mesmo, dos

profissionais de meados do século passado.

A aceleracdo do mundo em matéria de globalizacdo, quebra de fronteiras e de
alargamento de espacos econdmico-politicos, vem impactar fortemente as relacbes
comerciais, individuais e internacionais. O capital financeiro ndo dorme e viaja
electronicamente no sentido anti-horéario, de Bolsa em Bolsa. As noticias estio
presentes 24 horas por dia e 0 que ocorre no mais remoto ponto do planeta, sera
transformado em informacgdo em poucos minutos e chegara a nossas casas em directo.
Os conflitos sociais agudizam-se, a criminalidade aumenta e a circulacdo de pessoas,

bens, mercadorias e capitais € vertiginosa.

O ordenamento juridico das nagdes, salvo algumas excepg¢des, ndo deixara de ter
acompanhado, ou pelo menos tendera a acompanhar muito rapidamente essas
mudancas. A necessidade de especializacdo acentua-se, sobretudo em areas e aspectos
até ha relativamente pouco tempo ndo explorados: direito do ambiente, direito da

informatica, direito da medicina, direito dos consumidores, etc.

Para PEDROSO e DIAS (2004), o Direito, o sistema juridico e o sistema
judicial encontram-se num acelerado processo de transformacdo que varia em cada
sociedade em funcdo do seu desenvolvimento econdémico e social, da cultura juridica,

das transformacdes juridicas e do consequente padrdo de litigancia.

Segundo estes investigadores, reportando-se a KRITZER (1999), as profissdes
juridicas atravessam actualmente um periodo de transformacdo, assentes
fundamentalmente na: perda de exclusividade profissional, na crescente segmentacao
do conhecimento através da especializagdo e no crescimento e utilizacdo de novas

tecnologias no acesso a fontes de informacéo.
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N&o sendo a especializacdo uma saida, (ARNAUT, 1993), (MOORHEAD,
2008), a solucdo podera estar nas Sociedades de Advogados (SDA) pois sé um
escritorio pode dar resposta a questdes cada vez mais especificas e complexas.

A troca de opinibes, a partilha de informacédo, o apoio reciproco e a divisdo de
despesas, podem assim assumir-se como as grandes vantagens das SDA. Integrado
contudo em Sociedade o advogado nao deve perder as suas caracteristicas essenciais de
consultor, confidente, patrono e servidor da justica. Deve adaptar-se a novas realidades,
como todas as profissdes, ndo podendo esquecer o seu papel na sociedade, nem que a
sua funcéo é sempre personalizada, (ORTEGA y GASSET, 1954).

As associacfes de advogados em gabinetes colectivos, de longa tradigdo
Britanica e nos Estados Unidos, proliferam também em multiplos paises da Uniédo
Europeia. No caso portugués, as sociedades civis de advogados foram instituidas pelo
Decreto-Lei n.° 513-Q/79, de 26 de Novembro de 1979 (agora revisto e alterado),
embora antes dessa data ja existissem, nomeadamente em Lisboa, algumas sociedades

de facto.

2.3.1. COMPOSICAO DEMOGRAFICA DA PROFISSAO

A explosdo do ensino superior em Portugal vem acentuar fortemente a
capacidade de “producao” de novos licenciados em Direito e consequentemente 0 seu
ingresso na Advocacia. Desde o principio da década de 90 que se inscrevem na Ordem

dos Advogados um valor médio de 82% de licenciados em Direito em cada ano ©.

A evolucdo das inscricbes na Ordem dos Advogados indica claramente que o
periodo anterior a 1974 se caracteriza como uma época de reposicdo de stock, para o
qual factores como a tradicdo de familia e um certo cariz elitista poderdo ndo ser alheios

a esta situacao.

A revolucdo de Abril de 74 vem contribuir para uma alteracdo profunda neste

cenario liberalizando-o. Actualmente o fluxo de inscricdes na Ordem dos Advogados €

® Segundo elementos do Observatério da Ciéncia e do Ensino Superior e da
Ordem dos Advogados
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superior a duas mil por ano, seguindo de perto uma constatacéo feita por ABEL (1989),
RODRIGUEZ (1996) e COLE (2003): o aumento do nimero de advogados tem sido
uma constante nas Ultimas décadas na generalidade dos paises do ocidente.

Para além do incremento do nimero de advogados € a sua composi¢do em
termos de idade e género que representam as maiores alteragdes demograficas na

advocacia.

Indicadores do Ministério da Ciéncia e Ensino Superior, indicam que o
segmento feminino é ja maioritario num vasto conjunto de licenciaturas do ensino
superior, exceptuando alguns cursos de engenharia e de ciéncias militares, nos quais o
peso do segmento masculino é maioritario. Este maior peso feminino no ensino superior
ndo deixou de se sentir também na advocacia, pois no principio do seculo passado a
percentagem das suas inscri¢des era quase residual. J& a partir da década de 90 se da
uma inversao nessas inscricdes, sendo actualmente superiores a dois tercos do total de

Novos inscritos.

Segundo CAETANO (2003), em termos etarios observa-se um
rejuvenescimento muito consideravel da profissdo, sendo que a média etaria dos
advogados é de 41,3 anos se tivermos em linha de conta a percentagem de advogados
em exercicio com idade até 40 anos, cuja representatividade no universo € de 58,2%. Se
no entanto se excluir o segmento relativo aos maiores de 65 anos, a média etaria baixa

para 39,5 anos, existindo 61,6% de advogados com idade até aos 40 anos.

De acordo com esta pesquisa e para o grupo de advogados de idade inferior a 65

anos © que decidiram suspender a sua actividade, parecem ser sobretudo os mais jovens

19 que maiores dificuldades de afirmac&o na profissdo estdo a enfrentar, dado por um

®) Num total de 10.507 advogados, verifica-se que mais de 68% dos mesmos
haviam efectuado a sua inscri¢do na Ordem a partir de 1990, permitindo este
indicador concluir que sdo sobretudo os mais jovens que suspendem a
actividade, facto que, segundo CAETANO, “serd expressdo das dificuldades
encontradas no mercado da advocacia apos a entrada na profissdo”.

(10) A respeito destas dificuldades, atente-se que um Advogado-Estagidrio ndo
paga qualquer tipo de quotizacdo para a Ordem dos Advogados. Findo o seu
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lado a necessidade temporal de afirmacdo de nome e a pressédo de concorrencialidade

motivada pelo aumento do nimero de profissionais em exercicio.

Desta forma, o perfil da profissdo de advogado conheceu uma forte alteracdo
nos dltimos anos quer em termos quantitativos e de rejuvenescimento, quer na
composicao por sexo, ocupando o segmento feminino hoje uma posicdo maioritaria,

oposto ao que era tradicional.

2.3.2. MODOS DE PRATICA PROFISSIONAL

A advocacia desenvolveu-se ao longo de séculos caracterizando-se por ser uma
pratica independente e tutelada a nivel superior. Mas esta pratica individual, herdeira
das antigas tradi¢cOes do defensor-orador, tem vindo a ser confrontada com factores de
mercado, de evolugdo tecnologica, da expansdo dos dominios profissionais em novos

dominios e da globalizacdo economica.

Deste modo, a pratica da profissdo, com saliéncia para os Estados Unidos tem
vindo a evoluir acompanhando o crescimento e expansdo internacional dos sectores
industrial e sobretudo dos servicos, evoluindo para uma prestagdo profissional

empresarialmente organizada em SDA.

Esta pratica é relativamente recente em Portugal, tendo sido consagrada
inicialmente no Decreto-Lei n.° 513-Q/79, e revista com a entrada em vigor do actual
Decreto-Lei 229/2004, sendo que a expansdo desta modalidade de actuacdo se

desenvolveu com maior intensidade no periodo pos-adesdo nacional a Unido Europeia.

periodo de estagio, um Advogado até 3 anos de exercicio profissional, passa a
pagar mensalmente uma quota de 18,75€ mensais para a Ordem. Volvidos 3
anos de pratica profissional, o valor de quotizag¢do dispendido por um Advogado
eleva-se entdo para 37,50€ por més, sendo que passa entdo também a efectuar
pagamentos para a “Caixa dos Advogados” — sistema particular de seguranca
social — correspondentes a 17% sobre dois saldrios minimos nacionais. Sendo o
salario minimo portugués do valor de 374,60€ mensais, um jovem advogado
com 3 anos de profissdo, despende em média, e pelo minimo, um valor de 165€
por més para poder exercer a sua profissao.
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Actualmente encontram-se registadas na Ordem dos Advogados um numero
superior a 800 Sociedades ¥, sendo que uma percentagem acima de 40% das mesmas
teve a sua constituicdo no periodo compreendido entre os anos de 2000 e 2003 2

De acordo com a publicacdo Francesa MAITRE (2003) ®® pesem questdes
como éarea de actividade e tipo de cliente tenham um peso importante na performance
das SDA, é pressuposto que 0s advogados em exercicio associativo, nomeadamente

como sdcios das respectivas empresas juridicas, venham a obter maiores rendimentos.

Razbes como a partilha de despesas, de partilha de risco e de inter-ajuda tidas
como génese do movimento orientador da constituicdo de SDA, tem hoje em novos
aspectos como, segmentacdo e especializacdo de ramos do Direito, tipologia de
clientela — nomeadamente empresas, e empresas em processo de internacionalizacao
que requerem uma maior abrangéncia de areas de trabalho — e aumento da capacidade

de “lobby”, outros argumentos a considerar.

Segundo CAETANO (2003) o numero de socios nas SDA é bastante reduzido,
pois uma percentagem superior a 50% tem apenas 2 socios, sendo que apenas 1% das

SDA nacionais tem 10 ou mais sécios.

Para este investigador a adop¢éo por esta modalidade associativa e em funcéo
do reduzido numero de socios por Sociedade, parece indicar que a op¢do por esta
pratica profissional se deve mais a razfes de natureza defensiva — controlo de custos e
sinergias de inter-ajuda — do que proactiva e orientada para o cliente e suas

necessidades ou para a antecipacdo da abertura do mercado em matéria de U.E. ™.

(an Segundo dados do Instituto Nacional de Estatistica

(12) Segundo a Ordem dos Advogados Portugueses

(13 Segundo a revista MAITRE, em Franca, durante o ano de 2002, os
rendimentos obtidos por advogados em exercicio individual era cerca de metade
dos rendimentos auferidos por advogados em exercicio em SDA.

49 CABRAL (1999) estabelece consideragdes sobre a aplicacdo pratica da
directiva 98/5/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, relativas a livre
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2.3.3. QUADRO SOCIO ECONOMICO

O estudo desenvolvido por CAETANO (2003) para a Ordem dos Advogados
indica também a existéncia de uma consideravel assimetria no seio da profissdo, com
uma percentagem relevante de advogados a auferirem rendimentos pouco elevados.
Mais de 56% dos advogados inquiridos no estudo revelam rendimentos mensais
liquidos entre os 500 e o0s 1500 euros.

Mesmo assim, em termos medios, os rendimentos obtidos na pratica profissional
vao posicionar os advogados num segmento socio econdémico elevado na sociedade
portuguesa, face ao contraste dos rendimentos meédios nacionais e das profissdes

assalariadas.

Pese embora 0 aumento do niamero de advogados presentes no mercado, 0 que
releva aspectos de maior concorrencialidade no seio da profissdo, o factor idade, por um

lado, e a posicao na profisséo, por outro, sdo também aspectos que se destacam.

E na faixa etéaria entre os 40 e os 55 anos que o nivel de rendimentos da
advocacia se revela superior. Por outro lado é o grupo correspondente a socios de
Sociedades de Advogados (SDA) que se vai revelar como sendo aquele no qual a
percentagem de rendimentos superiores a 3 mil e a 5 mil euros se mais distancia dos

restantes.

circulagdo de advogados na Unido Europeia. Assim, e como exemplifica a luz
dessa directiva “dois advogados de uma Sociedade A, cuja sede fica em
Espanha, e que exer¢cam em Portugal com o seu titulo espanhol, poderdo
constituir em Portugal uma sucursal ou agéncia do seu gabinete de origem e
exercer a sua actividade no quadro desta” .
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2.4. PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DAS SDA

2.4.1. ENQUADRAMENTO

As SDA sdo constituidas e enquadradas pelo Decreto-Lei 229/2004 de 10 de
Dezembro de 2004 e da Lei 15/2005 de 26 de Janeiro de 2005 e, de acordo com artigos

de imprensa ), previa-se uma evolugdo centrada no seguinte conjunto de aspectos, que

se tem vindo a confirmar:

aumento nas concentragdes de SDA, visando notoriamente ganhos de
dimenséo;

a prevaléncia futura de trés tipos de SDA distintas: grandes sociedades
internacionais presentes em Portugal; grandes firmas portuguesas que vao
subsistir; pequenas “boutiques de advogados” altamente especializadas e
com poucas areas juridicas, apostando em servigos de qualidade superior;

a necessidade de todo um conjunto de pequenas sociedades deverem ter que
reorientar a sua actividade.

Conscientes das inumeras alteracfes ocorridas no mercado o predmbulo do

citado Decreto-Lei destaca as seguintes consideragdes prévias:

a livre prestacdo de servicos, decorrente da integracdo na UE, a qual vem
exigir uma harmonizacgéo das formas de prestacdo dos servicos das SDA, de
modo a permitir uma concorréncia sa e equilibrada entre os profissionais dos
diversos Estados membros;

0 crescimento do numero de SDA que veio comprovar a adesdo dos
profissionais ao esquema societario e as vantagens de que 0 mesmo se
reveste;

0 consagrar, sempre que possivel, do principio da liberdade contratual,
permitindo-se a cada sociedade de advogados optar pelo regime que melhor
entender;

a salvaguarda do principio da natureza ndo mercantil das sociedades de
advogados, ndo se remetendo a sua regulacao para o direito comercial.

Estas consideracgdes iniciais que constam do preambulo do referido Decreto-Lei

revelam, por um lado, uma real preocupacdo em actualizar e institucionalizar as regras

de funcionamento das SDA, mas por outro lado mantém um caracter regulador e de

certo modo defensivo da actividade, excluindo-a da esfera comercial e continuando a

impor algumas restri¢Ges a nivel da sua divulgacéo.

(5 ALMEIDA SAMPAIO, sécio da Almeida Sampaio & Associados, na edig¢do
do “Diario Econémico” de 6 de Abril de 2005.
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) SOC10S E ASSOCIADOS

O diploma legal a que nos reportamos neste ponto consagra a nivel do seu artigo
5° a exclusividade da participacdo societaria em SDA, apenas a advogados inscritos na
Ordem dos Advogados, excluindo os advogados estagiarios.

O artigo 6° deste Decreto-Lei consagra também a categoria de Associados,

referindo que nas SDA podem exercer a sua actividade outros advogados ndo socios.

Um associado € assim um profissional sem participacdo societaria, cujos deveres
e direitos, segundo este mesmo artigo “devem constar do contrato de sociedade ou
ficar definidos nos planos de carreira e deles deve ser dado conhecimento ao

associado, no momento da sua integragdo na SDA”.

m)  CONSTITUIGAO E REGISTO DA SOCIEDADE

O contrato de sociedade ndo obriga a realizacdo de escritura publica, podendo
ser feito por documento particular, salvo se no respectivo contrato houver entrada de

bens imdveis, situacdo para a qual se torna obrigatoria a respectiva escritura pablica

n) A SOCIEDADE

A SDA é constituida pelo nome profissional, completo ou abreviado, de todos,
alguns ou algum dos sécios, terminando com a expressdo “sociedade de advogados” €
mencionando o regime de responsabilidade, utilizando as iniciais RL para sociedades de

responsabilidade limitada ou RI para sociedades de responsabilidade ilimitada.

Quando a firma nado individualize o nome de todos 0s socios, deve aditar-se a

sua designacdo a expressao “& associados”.

O “brandname da sociedade pode ser mantida com o nome de ex-sOcios,
mediante autorizacdo escrita dos mesmos ou dos seus herdeiros. Quando o0 nome do ex-
socio figurar na firma por mais de 20 anos, deixa de ser necessaria a referida

autorizacao.
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0) PARTICIPAGOES SOCIAIS

Em termos globais, todos os s6cios integram obrigatoriamente a sociedade com
participacdes de industria, isto €, todos se comprometem a trabalhar efectivamente na
sociedade que constituem, podendo mesmo ter a seu cargo uma determinada area

juridica, e todos ou alguns deles, também com participacGes de capital.

Entende-se por participacdo de industria como o0 compromisso de uma
determinada prestacdo de servicos a que um socio se obriga perante a sociedade que vai
integrar, ou seja, ao trabalho efectivo exercido por um sécio ao servi¢o da sociedade e
gue se compromete a executar (ex: toda a area de fiscalidade, todos os julgamentos no

dominio do processo penal, etc).
) ADMINISTRAGAO E CONTAS

Os administradores respondem perante a sociedade pelos danos causados no
exercicio do cargo, e podem constituir procuradores para a pratica de determinados
actos ou categorias de actos que sejam devidamente especificados na respectiva

procuracao.

A elaboracdo das contas de um exercicio é da responsabilidade da administracéo
e, no caso de SDA de responsabilidade limitada, devem ser depositadas na Ordem dos

Advogados no prazo de 60 dias ap0s a sua aprovagao.

g)  TIPOSDE SOCIEDADE E REGIME DE RESPONSABILIDADES

Nos termos do Decreto que as consagra, existem dois tipos de SDA: de

responsabilidade ilimitada e de responsabilidade limitada.

Nas SDA de responsabilidade ilimitada, os socios respondem pessoal, ilimitada
e solidariamente pelas dividas sociais enguanto nas sociedades de advogados de
responsabilidade limitada apenas a sociedade responde pelas dividas sociais. O capital
social minimo ¢ de 5000€ enquanto nas SDA de responsabilidade limitada devem

proceder obrigatoriamente & contratagdo de um seguro de responsabilidade civil,
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destinado a cobertura de riscos inerentes ao exercicio da actividade profissional dos

seus socios, associados, estagiarios, agentes ou mandatarios.

r FusAo E CISAO DE SOCIEDADES

E permitida a fusdo de duas ou mais SDA, mediante a transferéncia global do
patrimonio de uma para a outra e atribuicdo aos socios de participacdes, ou mediante a
constituicdo de uma nova sociedade para a qual se transfere globalmente o patriménio
das sociedades fundidas, atribuindo aos sécios participacdes de industria ou de capital
na nova sociedade a constituir. A semelhanca das fusdes, no articulado deste capitulo
também sdo reguladas as possiveis cisdes de SDA. Essas cisfes sdo permitidas e as
SDA podem: destacar parte do seu patrimonio para constituicdo de outra SDA,
dissolver-se e dividir o patrimonio, sendo cada parte resultante destinada a constituir
uma nova SDA, destacar partes do seu patrimonio ou dissolver-se para fundir com SDA

ja existentes.

S) FORMAS DE ASSOCIAGAO

O Decreto que as regula permite o Consorcio entre SDA, 0s agrupamentos
complementares de empresas (ACE) e o0s agrupamentos europeus de interesse
economico (AEIE). Qualquer destas formas de associacdo € admitida sempre e apenas

em condicdes de exclusivo a actividade de advocacia.

t) DISSOLUCAO, LIQUIDACAO E PARTILHA

A SDA pode dissolver-se mediante dois tipos de procedimento: a dissolucdo
imediata ou a dissolucdo por sentenca judicial. No caso da primeira, a sociedade
dissolve-se nos termos previstos na lei ou no contrato de sociedade, sendo ainda
possivel a dissolucdo por deliberacdo dos socios. No segundo caso, dissolucdo por
sentenca judicial, além do que for previsto na lei, poder-se-a dissolver uma SDA se, por
forca de decisdo da Ordem dos Advogados, a sociedade for impedida de exercer a sua
actividade ou se a SDA ndo tiver exercido qualquer actividade durante dois anos

consecutivos. As SDA é também aplicavel a denominada insolvéncia, sendo-lhe neste
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aspecto prosseguido 0 que € previsto no respectivo cddigo de insolvéncia e recuperacdo

de empresas.

u) REGRAS DEONTOLOGICAS

Para além de tudo o que é regulamentado nos estatutos da Ordem dos
Advogados, relativamente a procedimentos deontoldgicos dos advogados, 0s quais se
mantém sempre presentes mesmo quando exercem a sua actividade a nivel de SDA ou

de outras empresas.
V) INFORMAGAO E PUBLICIDADE

A Lei 15/2005 que regula o Estatuto da Ordem dos Advogados, ilustra-nos os
aspectos e as muitas limitacbes neste dominio que de outro modo tenderiam a fazer
resvalar a profissdo para a Orbita comercial e mercantilista:

e 0s advogados podem divulgar a sua actividade profissional de forma
objectiva, verdadeira e digna, no rigoroso respeito dos deveres
deontoldgicos, do segredo profissional e normas legais sobre publicidade e
concorréncia.
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3. O CONCEITO DE CONHECIMENTO

3.1. O CONHECIMENTO — PRINCIPIOS E TIPOLOGIAS

O Conhecimento foi realmente um dos primeiros problemas a ser abordado de
forma sistematica pelos estudiosos, caracterizando os primordios da investigacdo feita
pela humanidade podendo enquadrar-se a sua origem com base na filosofia. As ideias
de Socrates, Platdo e Aristoteles, datam de uma época anterior a era Cristd e apresentam
ainda hoje um conjunto de teses ainda ndo invalidadas sobre este dominio.

Parecem existir trés tradicOes epistemoldgicas divergentes nesta disciplina que
procuram definir a sua fonte: o racionalismo, o empirismo e o0 apriorismo que se
perfilam na TABELA 1, seguinte:

TABELA 1 - CORRENTES DO CONHECIMENTO

CORRENTE RACIONALISMO EMPIRISMO APRIORISMO
Sustenta que o conhecimento Opo0e-se as teses do O fundamento desta
resulta de um processo mental, | racionalismo defendendo que, abordagem reside no facto do
FUNDAMENTOS sendo a verdade absoluta na génese ou origem, ndo conhecimento se constituir por

encontrada a partir de
deducdes racionais fundadas
em axiomas, tendo como
exemplo disso a matematica

existe conhecimento e de que
sua Unica fonte é a experiéncia
sensorial, na qual o facto de se
perceber alguma coisa é algo
extremamente significativo

elementos que antecedem e
sdo independentes da
experiéncia, aspecto no qual
parece ser coincidente com a
corrente racionalista

CARACTERISTICAS

Advoga esta perspectiva que
existe em nés um certo nimero
de conceitos que sdo inatos e
que se assumem como as mais
importantes bases do
conhecimento. N&o tem origem
na experiéncia mas constituem
um patriménio de origem da
nossa razéo

O ser humano tem percepgdes
e € com base nelas que vai a
pouco e pouco desenvolvendo
representacdes e conceitos
gerais. Sendo a experiéncia
sensorial a fonte de origem do
conhecimento humano, de
acordo com esta aproximacéo
tedrica, todos 0s nossos
conceitos procedem da
experiéncia que é obtida por
inducéo, mediante
experiéncias sensoriais
especificas

Para os aprioristas os factores
antecedentes do Conhecimento
acabam por ndo ser contetidos
do conhecimento mas formas
do mesmo, que recebem o seu
contelido através da
experiéncia

REFERENCIAS

Platdo, Descartes e Leibnitz
(Racionalismo Imanente)

Aristételes, Francis Bacon,
John Locke

Kant

TABELA 1 - Correntes do Conhecimento, resumo — elaboragéo propria
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3.1.1. UMA DEFINICAO DE CONHECIMENTO

A nivel da teorizacdo do Conhecimento subsiste alguma dificuldade em
estabelecer uma definigdo comummente aceite. Na representacdo comum poderia
designar-se o conhecimento como sendo uma crenga real enquanto para a filosofia,

pode definir-se conhecimento da seguinte forma:

“nogdo normalmente oposta a afectividade e a actividade, designa a funcéo teérica do espirito assim como o resultado
dessa funcéo, que tem como fim tornar presente aos sentidos ou a inteligéncia um objecto (interno ou externo), de modo
a obter dele um entendimento ou uma representagdo adequada”
[http://www.priberam.pt/dlpo/definir_resultados.aspx, acedido em Novembro de 2008]

“faculdade de conhecer; relagdo directa que se toma de alguma coisa; no¢ao; informagao; experiencia; dominio tedrico
e/ou pratico de determinada area; forma de entendimento que representa o acto de conhecer implicitamente contido na
coisa conhecida; pessoa com quem se tem relagGes sociais; (popular) pequena gratificacdo; recibo; documento que
comprova a expedicdo de mercadorias por via maritima ou fluvial; saber; instrucdo; pericia; pessoas conhecidas;
relagdes”

[http://www.infopedia.pt/pesquisa?qsFiltro=14, acedido em Novembro de 2008]

A aparente dificuldade que parece existir em definir o que € o Conhecimento,

pode ser resultante do facto do mesmo residir apenas na mente dos individuos e poder
ser capturado, armazenado e compartilhnado ao mesmo tempo, (SPIEGLER, 2003).

Esta divergéncia evidencia-se nas definicdes de Conhecimento apresentadas
seguidamente:

“uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insights que proporcionam uma
estrutura para a avaliacdo e incorporagéo de novas experiéncias e informagdes [...].Nas organizacoes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais”.
[DAVENPORT, T.H., PRUSAK, L. (1998, pp: 6-7), “Working Knowledge: how organizations manage what they
know”, Boston: Harvard Business School Press, tradugédo prépria]

“O conjunto total de caracteristicas e procedimentos, incluindo cogni¢do e competéncias, que os individuos utilizam
para resolver problemas, compreendendo, teoria e pratica, regras quotidianas e instrucdes sobre como actuar. O
conhecimento baseia-se em dados e informacdes, estando sempre ligado as pessoas, construido por individuos e
representando as suas crengas sobre relacionamentos causais”

[PROBST, G., RAUB, S., ROMHARDT, K. (1999, pp: 29-30), “Managing knowledge”, Chichester: John Wiley
and Sons, tradugao prépria)

“uma capacidade humana, de caracter tacito, orientada para a acgdo, baseada em regras, individual e em constante
mutacdo. O seu conteido é revelado em accOes de competéncia individual porque, na pratica, esta se expressa por meio
de conhecimento explicito, habilidade, experiéncia, julgamento de valor e rede social”

[SVEIBY, K. E. (1997, pp: 35-42), “The New Organizational Wealth: Managing and Measuring Knowledge Based
Assets”, Berrett-Koehler San Francisco, tradugéo prépria]

Os estudos de NONAKA e TAKEUCHI (1997) também apontam para o facto
do modelo seguido pela teoria econdmica representar o Conhecimento com uma funcéo
muito marcada pela comunicacdo de informacdo. Nesta abordagem encara-se o
Conhecimento de um modo estatico, relevando-se a importancia da combinacdo de
conhecimentos existentes para a inovagdo de novos produtos, novos processos de
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trabalho, novos mercados a abordar pela empresa e novos desenvolvimentos
organizacionais.

As teorias de administracdo e organizacdo de empresas centram-se em duas
vertentes: uma, de natureza cientifica, marcada fundamentalmente pela abordagem de
sistematizacdo cientifica da estratégia e outra, de natureza humanista, centrada em
abordagens do estudo da cultura organizacional.

Para uma melhor compreenséo das questdes relacionadas com o Conhecimento,
torna-se importante rever e percorrer as algumas das teorias do campo de Organizagéo
de Empresas mais com ela relacionadas, procurando enquadrar em cada um 0s aspectos
mais significativos relativos as SDA, de forma a extrair ilagdes que proporcionem
enquadramento a um modelo de analise.

Recorreu-se para o efeito a um conjunto de pesquisas bibliograficas e autorais,
utilizando a internet ®®, a consolidacdo de leituras sobre autores de referéncia e o apoio
do documento que serviu de base a leccionacdo do modulo “Paradigma e metodologia
de investiga¢do em organizagdo de empresas”’, ministrado no ambito da fase lectiva do
programa de doutoramento pelo Professor Doutor D. Emilio Diez de Castro, o qual
constituiu um verdadeiro mapa orientador desta analise, ja também referenciado no

trabalho de investigacdo feito em matéria de “tesina”.

Como nos encontramos perante um cenario de desenvolvimento de um novo
campo teorico e de estudos no qual a dinamica e as questfes relacionadas com a
aprendizagem e a Gestdo do Conhecimento se configuram como o0s principais
elementos componentes, torna-se importante descrever também alguns dos principais
contributos tedricos emergentes.

Nas perspectivas em que surgem estas novas abordagens enumeram-se O
seguinte conjunto de investigadores, PRAHALAD e BETIS (1986 e 1995) nas questdes
relacionadas com a “Logica Dominante”, TEECE, PISANO e SCHUEN (1997) no
respeitante as “Capacidades Dindmicas”, BARNEY (1986), TEECE (1984) e GRANT

@ http://www.universia.pt (nomeadamente no campo de “recursos de

investiga¢do”, com destaque para os sites “Ideas” e “Repec”), além do ProQuest
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(1991) no dominio relativo a ‘“Dependéncia de Recursos” € RUMELT (1984),
SCHENDEL (1996), GRANT (1996) e SPENDER (1996), relativamente a teoria
baseada na “Gestdo do Conhecimento”.

E também importante ter em linha de conta que a perspectiva apresentada por
DAVENPORT e PRUSAK (1997 e 1998) coloca em relevo outra das questfes
importantes de ter relativamente ao Conhecimento e que se relaciona com o tratamento
da informacgdo. Estes investigadores salientam nos seus estudos (TABELA 2) a
frequente e erronea confusdo entre os conceitos de Dado, Informagdo e Conhecimento,
como sendo fonte de origem de frequentes dispéndios com iniciativas tecnologicas de
medida do Conhecimento Organizacional, cujos resultados tendem a ficar um pouco
aquem do esperado.

TABELA 2 — DIFERENCA ENTRE DADOS, INFORMACAO E

CONHECIMENTO
DADOS INFORMAGAO CONHECIMENTO
Simples observacdes sobre estados e Elementos coligidos, com determinada relevancia e Informagéo valiosa sobre a mente
ocorréncias do mundo: determinado propésito: humana que inclui reflexao, sintese e
contexto:
. Facilmente estruturados
. Requerem unidade de anélise . Frequentemente técito
. Facilmente registaveis mecanicamente
. Necessitam consenso de significado . Dificil de estruturar
. Facilmente transferiveis
. Requerem intervengéo humana . Dificil de registar mecanicamente
. Dificil de transferir

TABELA 2 - Diferenca entre Dados, Informacédo e Conhecimento, proposta por Davenport, T.H e PRUSAK, L. in “Information
Ecology” (1997), p. 9 — tradugéo prépria

3.1.2. AsSDAE A LOGICA DOMINANTE

O ponto de partida para a analise desta teoria centra-se na forma como 0s
gestores entendem o negdcio e tomam as suas decisdes relativamente a alocacdo de
recursos, (PRAHALAD e BETTIS, 1986)

A Logica Dominante correspondera assim a um filtro de informacéo que actua

como um funil, o qual serve de filtro a informacé&o.
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A atencdo organizacional concentra-se apenas sobre dados considerados
relevantes para a actividade, a luz da légica dominante que prevalece na empresa.

Todos os restantes sdo rejeitados.

Esses dados relevantes sdo filtrados por essa logica e analisados pelos gestores —
a luz do seu sistema de valores, marcos de referéncia e conjunto de experiéncias — num
processo de filtragem que os conduzird a incorporacdo na estratégia, nos sistemas, nos

valores, nas expectativas e no reforco comportamental da organizagdo (FIGURA 1).

FIGURA 1 - LOGICA DOMINANTE

n L I Valores e
O — . expectativas
a Estraftégia
< — Compgtitiva Resyltados
= / Reforgo
Anélise e comportamental
Logica Dominante
Inteligéncia Organizacional Aprendizagem Organizacional

FIGURA 1 — Modelo de Funcionamento da L6gica Dominante — Adaptado de Emilio Diez de Castro

Desta forma a l6gica dominante pode ser vista como um aspecto importante de
inteligéncia organizacional entendendo-se a mesma como a capacidade que uma
organizacdo tem para aprender e que essa mesma inteligéncia organizacional nédo

corresponde ao somatorio das inteligéncias individuais de executivos e colaboradores.

A Ldégica Dominante, pelas suas caracteristicas de filtro, pode inclusive reduzir
a capacidade de aprendizagem organizacional, sendo assim um determinante primario
nessa mesma aprendizagem ”. A Légica Dominante sugere o abandono de velhas

l6gicas de forma a produzir-se uma recomposicao estratégica.

@) Em 1985, apos longos anos de nacionalizagdo, foi criada legislagdo que
reabria novamente o sector bancario a iniciativa privada. O Millennium BCP foi
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Neste sentido emergem conceitos de ‘“curva de esquecimento — OU
desaprendizagem”, (ARGYRIS e SCHON, 1978), (STARBUCK e HEDBERG, 1977),
(HEDBERG, 1981), (NYSTROM e STARBUCK, 1984), subsistindo igualmente um
conceito de “curva de aprendizagem”, (YELLE, 1979), (MODIS, 1992), (HEDBERG,
1981), (SHRIVASTAVA, 1983), (FIOL e LYLES, 1985), (LEVITT e MARCH, 1988)
e (HUBER, 1991).

Por esta via, 0s conceitos de aprendizagem e desaprendizagem fazem parte
integrante das necessidades de mudanca inerentes a LD e ao complexo caminho da
inovacdo e da diversificagao.

No entanto, LANG e STULTZ (1994) acabam por demonstrar que as empresas
altamente diversificadas obtém desempenhos médios mais baixos do que as suas
congeneres que se especializam num segmento de mercado. Desta forma parece poder
extrair-se que a diversificagdo pode ndao ser um caminho prospero a desempenhos mais

altos.

Também os estudos empiricos de LLOYD e JAHERA (1994) nédo revelam
resultados relevantes que relacionem positivamente diversificacdo e desempenho. Dado
que a amostra deste estudo era composta de empresas muito grandes, a consequéncia é
que, pelo menos para essas grandes empresas, as estratégias de diversificacdo revelam-

se abordagens discutiveis para a obtencao de desempenho superior.

As organizacOes constituem sistemas complexos em que os comportamentos

individuais dos gestores e colaboradores se encontram em interac¢do uns com 0s outros

entdo criado e no curto espago de 4 anos, comegou a assumir uma posicao de
relevo em Portugal. O comportamento de toda a restante Banca portuguesa foi o
de minorar a actuacdo do Banco, fruto de uma “sobranceria” muito particular
que caracterizava a logica dominante dos executivos bancarios. Essa logica
restringiu a aprendizagem organizacional da Banca portuguesa face a novas
condigdes da envolvente. Quando a partir da década de 90 se d4 a renovacao
integral da Banca privatizada e com o estabelecimento de novas logicas, ja o
Millennium BCP tinha atingido um relevo importante no mercado, adquirido um
centendrio banco nortenho e segmentado a sua rede comercial. Hoje, posiciona-
se como o maior Banco privado portugués.
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e com a envolvente interna e externa das empresas, sendo que num sistema emergem

propriedades intrinsecas e separadas dos componentes individuais.

Essa constatacdo levou a que DIEZ de CASTRO, VASQUEZ SANCHEZ e
DIEZ MARTIN (2005), se debrucassem na elaboragdo de um modelo interpretativo da
LD empresarial que compreende: factores que influenciam o aparecimento ou alteracéo
da LD empresarial (contexto de mercado e contexto institucional), factores e dimensdes
que explicam o aparecimento de novas logicas (interpretacdo, valores e capacidade de
ac¢do) e a forma como a LD influéncia o comportamento estratégico e os resultados da

organizagcéo.

Paralelamente e tendo por base outra corrente de abordagem, os sistemas
complexos apresentam comportamentos ndo lineares em que causas e efeitos ndo séo
proporcionais, (GLEICK, 1987), (CAMBEL, 1993) e (GULICK, 1992). Os sistemas
complexos buscam a estabilidade e procuram adaptar-se a envolvente, (HOLLAND,
1992) e (WALDROP, 1992). Por sua vez os sistemas complexos que se encontrem
equilibrados, tendem a actuar de modo repetitivo, (PRIGOGINE e STENGERS, 1984).

Nesse sentido a LD proporciona aspectos que permitem agilizar a tomada de
decisdo levando a adaptacdo sem necessidade de grandes mudancas nos principios

béasicos dessa ldgica, sempre que ndo seja necessaria uma mudanca radical da mesma.

PRAHALAD e BETYS (1996) referem que as mudancas de forma e no modo
como as organizacBes resolvem problemas significativos se relaciona com o
aparecimento de problemas substanciais ou nas chamadas “crises”, as quais podem ser

obstaculos e condicionadores a aprendizagem.

Em trabalho recente, PRAHALAD (2004) refere que a LD, além de filtro, pode
dificultar a visdo periférica de gestdo necessaria para repensar 0s negocios para além
das suas fronteiras actuais, limitando as possibilidades de diversificacdo e de exploracao

de novas légicas de negocio.

A LD enquanto conceito pensado para explicar relacBes entre abordagens a

mudanca como a diversificagdo, acaba também por apresentar e acarretar fortes
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implicagdes noutras actividades estratégicas da empresa como sejam a globalizagdo ou
internacionalizagéo, a inovagédo, (GUIDICE e MERO, 2007), e o relacionamento inter-

empresarial, como sejam as aliancas e parcerias, (BOIVIN e ROCH, 2006).

Pelo seu forte condicionamento regulador, o qual vai inclusive incidir nas
atitudes e comportamentos de quem pretenda vir a desenvolver uma profissdo de
advogado, tal como o € estipulado nos estatutos da Ordem dos Advogados em matéria
de deontologia, pode prevalecer nesta classe profissional e na sua agregacdo enquanto
empresa (SDA) uma determinada “Logica Dominante” que condiciona o seu processo

de aprendizagem e paralelamente a sua Competitividade Empresarial.

As SDA sdo estruturas vocacionadas de modo exclusivo para o trabalho juridico
e todas elas séo compostas por advogados em exercicio, 0s quais ocupam por imposicao

reguladora as posic¢des de socio ou associado.

Este condicionamento e formatacdo quer por via educativa quer por via
associativa, ndo deixardo certamente de ter influéncia no modo de desenvolvimento e

capacidade de aprendizagem que cada SDA vai desenrolar no mercado.

Paralelamente, a forte mutacdo no perfil das profissdes juridicas a par dos novos
condicionalismos da envolvente, ndo deixam de se assumir como aspectos que podem
afectar o modelo sistémico da advocacia e, consequentemente, das SDA, contribuindo

certamente para a alteracéo da sua Légica Dominante.

Desta forma, pode fazer sentido abordar a problematica destas organizacGes a
luz desta teoria procurando em primeiro lugar estabelecer que Logica, ou que Ldgicas
Dominantes imperam, estabelecendo comparacdes aos modelos de desenvolvimento e
aprendizagem organizacionais para SDA de maior dimensdo e vocacionadas para o
mercado empresarial e para SDA de menor dimensdo e mais direccionadas para o
mercado de clientes particulares, aspecto que pese embora ndo se configure com central

nesta investigacdo pode abrir caminhos de exploracdo em investigac@es futuras.
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3.1.3. AsSSDA E AS CAPACIDADES DINAMICAS

A Teoria das Capacidades Dindmicas tem como objectivo a obtengdo de uma
explicacdo que permita identificar as dimensdes de capacidades especificas da empresa
que possam ser fontes de vantagem competitiva, e explicar como as combinagdes de
capacidades e recursos podem ser desenvolvidas, desagregadas e protegidas, (TEECE et
al, 1997).

Esta abordagem vai para além nas questdes de causalidade da vantagem
competitiva baseadas na eficiéncia, pesquisando os processos pelos quais determinada
organizagdo é capaz de produzir os activos intangiveis dos quais obtera a vantagem

competitiva.

A hipdtese de base fundamenta-se que tanto a producéo dos recursos como a sua
utilizacdo ndo e imediata, pelo que se requer da empresa que 0s possua a existéncia de

capacidades muito concretas para o seu desenvolvimento e aplicacao.

Neste sentido, o termo capacidade organizacional refere-se a capacidade das
empresas para desenvolverem uma, ou varias actividades concretas, (GRANT, 1996),
enquanto competéncia nuclear ou distintiva — core competence — designa as
capacidades fundamentais para o resultado da empresa e o desenvolvimento da sua
estratégia, (PRAHALAD e HAMEL, 1990b).

De forma mais concreta, TEECE et al (1997) distinguem entre competéncia e
capacidade indicando que esta Gltima consiste no papel da direccdo estratégica no
sentido de adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades organizacionais internas e
externas, 0S recursos e as competéncias funcionais para enfrentar os requisitos de um

ambiente competitivo dindmico.

A luz desta teorizacdo a vantagem competitiva das empresas reside nos seus
processos, e esta determinada pela posicdo dos activos especificos e os caminhos
disponiveis de desenvolvimento, determinados em grande parte pela historia passada da

empresa.
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Os processos organizacionais constituem a forma em que se desenvolvem as
tarefas e actividades na empresa, isto € os seus procedimentos ou rotinas — sequéncias
repetitivas de accbes. Tém fundamentalmente trés papéis: coordenacdo e integracao
(conceito estatico), aprendizagem (conceito dindmico) e reconfiguracdo (conceito

transformador).

A posicdo estratégica da empresa é constituida pelos seus activos, especialmente
aqueles que sdo dificilmente imitaveis e impossiveis de obter no mercado de factores
produtivos. Entre estes, destacam-se 0s activos de conhecimento e seus activos

complementares e 0s activos de reputacao.

Ao analisar a evolucdo das organizagdes, a analise econdmica classica supfe
que as empresas podem escolher de entre a totalidade de tecnologias e sectores

existentes, independentemente de sua histéria passada.

Para a TCD, o comportamento da empresa no futuro, ou pelo menos no curto
prazo, vem determinado pelo seu passado, concretamente pelos investimentos

realizados e pelo seu portfolio de processos e rotinas.

Assim as caracteristicas do processo de aprendizagem organizacional (AO)

limitam as alternativas disponiveis de desenvolvimento organizacional.

Consequentemente, poderdo construir-se como mais competitivas, porque
assentes em vantagens competitivas fundamentadas em superior eficiéncia organizativa
com respeito a empresas de mesmo sector, aquelas organizacfes que desenvolvam um
conjunto de competéncias distintivas, adaptadas a evolugdo da envolvente e a mudanca,

dificilmente imitada por outras empresas.

Tais competéncias concretizam-se na natureza dos processos organizacionais e
nos activos especificos, sendo que a sua evolucdo vem determinada pela historia

passada, a memoria, da organizacéo.
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Para TEECE (1997) a Teoria Baseada no Recursos (TBR) ndo explica de modo
adequado de que forma e por que certas empresas constroem uma vantagem

competitiva em situacdes de rapida e imprevisivel mutagdo no ambiente.

Nesses mercados, onde a vantagem competitiva sofre mudancgas consideraveis,
as capacidades dinamicas permitem as empresas integrarem, construirem e

reconfigurarem capacidades internas e externas para acompanhar as transformagoes.

Por sua vez EISENHARDT e MARTIN (2000) explicam que as capacidades
dindmicas sdo nem mais nem menos, rotinas organizacionais através das quais a gestao
pode alterar a base de recursos, adquirindo, integrando e recombinando 0s mesmos para

gerarem novas aproximacoes de criacdo de valor.

THOMPSON e COLE (1997), observam que as empresas devem procurar novos
angulos de competitividade e agregar diferentes formas de criar valor, antecipadamente

do que os seus concorrentes, actuais ou em vias de entrar no mercado.

Ja D"AVENI (1999) reporta-nos que a velocidade das mudangas no cenario
competitivo acaba também por gerar a necessidade em desenvolver capacidades

dinamicas globais.

Segundo os estudos de GRIFFITH e HARVEY (2001) as capacidades dinamicas

globais apresentam dois componentes caracteristicos: desenvolvem coeréncia enquanto

reconhecem as caracteristicas do ambiente de cada mercado de modo a facilitar a opcéao

das estratégias a desenvolver; procuram a adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo dos

activos internos e externos para melhor explorar as oportunidades no mercado global.

Mais recentemente TEECE (2007) vem referir que a manutencéo de capacidades
dindmicas requer uma gestdo empreendedora, sendo que esse compromisso é diferente

embora relacionado com actividades normais de gestao.

Esta gestdo empreendedora relaciona-se com o sentir e o compreender de
oportunidades, capacidades de realizacdo e descobertas de novos e melhores processos

de colocar o negécio em funcionamento ligando-se com a coordenacdo criativa de
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elementos diversos co-especializados, a obtencdo de consensos para o desenvolvimento

de préticas ndo rotineiras e para o sentido das novas oportunidades.

As SDA caracterizam-se por serem organizacdes de intelectualidade intensiva,
podendo residir em aspectos como “know-how’” técnico, desenvolvimento de prestacdo
de servico, na investigacdo e desenvolvimento, servico ao cliente, rapidez, flexibilidade
produtiva, e outros aspectos, um conjunto de competéncias que podem contribuir para a

sua distingdo e fonte de vantagem competitiva.

N&o existindo uma abundéncia de estudos que se dediquem a investigacdo desta
problematica em organizacOes tdo particulares como as SDA e dada a transformacéo
que se opera no mercado, com a emergéncia de um cada vez maior ndmero de
concorrentes o campo da Teoria das Capacidades Dinamicas pode assumir-se como um

campo exploratdrio e de investigacdo para esta tipologia empresarial.

3.1.4. As SDA E A DEPENDENCIA DE RECURSOS

A teoria baseada nos recursos e capacidades (TBR) nasce de uma critica das
hipdteses de base da teoria das forgas competitivas. Segundo esta Ultima, uma entrada
num sector industrial € uma decisdo racional que pode representar-se, (TEECE et al,

1997), da seguinte forma:

e escolher um sector industrial a partir da sua atractividade estrutural;
e escolher uma estratégia baseada em conjecturas a respeito das estratégias
racionais dos concorrentes;

e se ainda ndo se possuem, adquirem-se ou obtém-se 0s activos necessarios
para competir no mercado;

A TBR vai assim centrar-se sobre a analise de empresas cuja rentabilidade nao
reside na capacidade de construir obstaculos a entrada de concorrentes, por que se
tratam de organizagGes com um desempenho superior em matéria de produto e com um

grau de qualidade mais elevado.

A luz da TBR a vantagem competitiva estd mais ligada a recursos de dificil
imitacdo e a forma de ser das organizag¢des do que a sua relacdo produto-mercado. Tal

aspecto orienta-nos para a problematica das competéncias — uma habilidade superior
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que se descreve como sendo 0 que uma organizacdo pode fazer particularmente bem,
(ANDREWS, 1987)

RUMELT (1984) pode ser considerado como o primeiro investigador a aplicar
de forma consciente uma perspectiva de Recursos ao campo problematico da estratégia.

Para ele, a estratégia das organizagbes caracteriza-se por um conjunto
relacionado de recursos de “know-how” organizacional e de actividades de

transformag&o que constituem uma teia ou rede de interligagdes complexas.

Assim, as determinantes fundamentais dos resultados de uma organizacdo véo
residir na existéncia de capacidades e competéncias particulares na empresa, na
disponibilidade de determinados activos e na existéncia de mecanismos de controlo,
(PENROSE, 1959), (RUMELT, 1984), (TEECE, 1984) e (WERNERFELD, 1984).

TEECE (1984) releva o éxito organizacional com a posse de activos intangiveis

baseados em “know-how” tecnologico ou de gestao.

A transferéncia desse “know-kZow” em produtos e mercados distintos permitira a

organizacdo a obtencdo de rendibilidades maiores.

WERNERFELD (1984) reconhece gque esta nova aproximacéo se distingue das
de produto-mercado (forcas competitivas e conflito estratégico), podendo afirmar-se

como um novo paradigma.

J& PFEFFER e SALANCIK (1978) consideram que as empresas Sao
dependentes de recursos da envolvente e que operam alteracdes estruturais e de modelo
de comportamento de forma a adquirir e manter os recursos externos de que necessitam

para sobreviver.

Do ponto de vista da TBR, as organizacdes sdo agentes activos no desenho e
moldagem da envolvente, pressupondo-se que devam ser proactivas face ao dinamismo

e mutagcdo do mesmo.
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Em circunstancias de aumento de incerteza e imprevisibilidade, torna-se
necessario desenvolver mecanismos que sintonizem a relacdo da empresa com a sua

envolvente.

A incerteza relaciona-se assim com a complexidade de aquisicdo de recursos.
Nesta perspectiva a estratégia organizacional € um meio mediante a qual as empresas:
procuram adquirir e controlar recursos que minimizem a sua dependéncia de outras
organizagdes; procuram adquirir e controlar recursos que maximizem a dependéncia de

outras organizaces face a si.

FIGURA 2 - MODELO CONCEPTUAL DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

4. Seleccionar a estratégia que melhore explore 0s recursos e
capacidades da empresa, em relacéo as suas oportunidades > ESTRATEGICA
externas \
- X - 5. Identificar os
3. Avaliar o potencial de produgéo de resultados dos recursos e desfasamentos de recursos
capacidades em termos de: . ) »| V.COMPETITIVA que s&0 necessarios suprir.

a) potencial de vantagem competitiva sustentavel;

b)  apropriacéo de resultados; A Investir na reposicio,
aumentar e suportar a base
de recursos da

2. Identificar as competéncias da empresa: o que pode a empresa organizagao.

fazer com maior eficéacia do que os seus concorrentes? »| COMPETENCIAS

Identificar os inputs de recursos de cada competéncia e o seu

grau de complexidade. A

1. Identificar e classificar os recursos organizacionais. Valorizar

as forgas e as fraquezas em relagédo aos concorrentes. > RECURSOS

Identificar as oportunidades e ameacas para melhor utilizagdo

dos recursos

FIGURA 2 — Modelo conceptual da Dependéncia de Recursos, segundo GRANT (1991) — Adaptado de Emilio Diez de Castro

Para SCOTT e MEYER (1992) a dependéncia de uma organizacdo é maior
guanto mais escassos Sa0 0S recursos, maior seja a sua concentracdo e mais coordenada
seja a actuacdo dos componentes da envolvente do negdcio. COOL e SCHENDEL
(1988) demonstram existir uma diferenca significativa no desempenho entre empresas
pertencentes a0 mesmo grupo estratégico, mediante as suas analises ao comportamento

da indUstria farmacéutica nos Estados Unidos.

A TBR distancia-se conceptualmente do processo proposto pela aproximacéo
das forcas competitivas. Nesta perspectiva as organizagdes sdo heterogéneas no que diz
respeito a recursos e competéncias, sobrevivendo a partir do que possuem. Este tipo de

dificuldade centra-se em trés razoes fundamentais:
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e 0 desenvolvimento dos negdcios € um processo complexo e as empresas
carecem de capacidade organizativa para desenvolver com rapidez novas
competéncias, (DIERICKX e COOL, 1989);

e ha activos que ndo estdo disponiveis para ser adquiridos por via de compra
como o conhecimento tacito, (TEECE, 1976), ou a reputacgdo, (DIERICKX e
COOL, 1989);

e um activo adquirido pode n&o proporcionar a rentabilidade esperada pela
empresa, (BARNEY, 1986);

A TBR coloca a integracdo vertical e a diversificagdo sob um novo ponto de
vista estratégico pois ambas podem considerar-se formas de ganho de rentabilidade em
situacdo de escassez de activos, cuja comercializagdo no mercado se torna
particularmente dificil, ( WERNERFELT e MONTGOMERY, 1988).

A TBR focaliza-se na estratégia de exploracdo de activos existentes, especificos
das organizacOes, levantando questbes sobre estratégias de gestdo com vista ao
desenvolvimento de novas competéncias, (WERNERFELT, 1984).

Se o0 controle sobre recursos € fonte de rentabilidade, a consequéncia de
investigacbes no dominio de aquisicdo de competéncias, gestdo de conhecimento ou
“know-how”, a par de questdes como a de aprendizagem organizacional, convertem-se

assim em assuntos estratégicos importantes, (SHUEN, 1994).

O grande recurso das SDA enquanto analisadas numa perspectiva da GC e da
TBR pode basear-se a dois niveis distintos:

e no grau de capacidades e de “know-how” técnico juridico detidos pelos seus

sOcios e associados;

e na carteira de contactos pessoais e na grelha de relacbes de mercado detida

pelos seus socios e associados;

Questdes de competéncia e a resposta efectiva a questdo “o que faz uma SDA
particularmente bem”, pode constituir um desafio de analise do desenvolvimento deste
tipo especifico de empresas a luz da TBR. Paralelamente, também a transferéncia de
“know-how” tacito entre diferentes areas e ramos de direito, a par da alteracdo
estrutural das SDA, a diversificacdo dos ramos de direito com incidéncia na criacdo de
diversificages intra-organizacionais, sdo também aspectos possiveis de vir a ser

explorados.
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3.1.5. AsSSDA EA GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo SCHENDEL (1996) o processo pelo qual o Conhecimento se cria e €
utilizado nas organizagdes pode ser uma pega chave do desenvolvimento de recursos

inimitaveis e que sdo necessarios para criar vantagens competitivas.

O processo mediante o qual se aprende € muito mais importante do que o que é
aprendido, sobretudo em matéria de processo de aprendizagem colectivo utilizado pelas
organizaces, pois para a criacdo de activos, o factor fundamental é saber o que se deve
fazer com o que € aprendido.

O cerne desta Teoria do Conhecimento (TC) advoga 0 processo de
aprendizagem como mais importante do que aquilo que se aprende, significando isto
que a capacidade de desenvolver as competéncias organizacionais, pode ser mais
importante do que criar vantagens e competitividade por relacdo a um conhecimento

especifico adquirido.

Ha também fortes evidéncias na literatura por parte de diversos e reputados
autores que apontam para gque a nossa sociedade actual se estar a transformar numa
Sociedade do Conhecimento, (BELL, 1973), (DRUCKER, 1968) e (TOFLER, 1990).

A TBR concebe a empresa como um acumular de recursos e capacidades
proprias, sendo tarefa primordial da gestdo, a de maximizar o valor atraves da
desagregacdo dos recursos e capacidades existentes, a medida que se vai desenvolvendo

uma base de recursos empresarias para utilizacdo futura.

O novo ponto de vista transmitido pela TC representa sobretudo uma
confluéncia de interesses estabelecidos durante longo tempo relativamente a questdes
de incerteza e informacdo, conjugando diferentes correntes de pensamento modernas
sobre a empresa. A TC centra-se no Conhecimento como sendo o0 recurso estratégico
mais importante para as organizacdes e coloca em matéria de discussdo o saber-se de
facto o que é que se entende por conhecimento — pergunta de resposta ndo consensual

colocada desde os filésofos da antiguidade classica até aos mais contemporaneos.
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Existem muitos tipos de conhecimento, sendo que MACHLUP (1980) analisa as
caracteristicas relevantes relativamente & sua utilizagdo organizacional, identificando
treze elementos de conhecimento: conhecer, estar familiarizado com, saber, despertar
para, recordar, reconhecer, distinguir, compreender, interpretar, ser capaz de explicar,

ser capaz de demonstrar, ser capaz de falar e ser capaz de interpretar.

Da mesma forma, MACHLUP identifica também cinco classes de
conhecimento: o0 conhecimento pratico, o conhecimento intelectual (envolvendo o
cientifico, humanistico e cultural), o conhecimento de passatempo (noticias e histdrias),

0 conhecimento espiritual e o conhecimento supérfluo (ndo desejado).

O enfoque desenvolvido a partir da TBR reconhece a transferéncia de recursos e
capacidades da empresa como um determinante critico para a sua capacidade de
alcangar vantagens e competitividade, (BARNEY, 1986). A transferéncia de
conhecimento revela-se também importante, ndo apenas entre empresas, senao de modo

mais crucial dentro da propria organizagéo.

Parece ser no entanto inequivoco pelo consideravel nimero de evidéncias que a
acumulacdo de recursos de Conhecimento contribui de modo positivo para 0 sucesso
empresarial, (GRANT, 1996) e (VAN den BOSCH et al, 2003) sendo que o
conhecimento tem vindo a assumir o papel de principal fonte de competitividade e
vantagem organizacional, (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, 2000), (NONAKA, 1990,
1994, 1997), (NONAKA e JOHANSSON, 1985), (NONAKA, KONNO e KOSAKA,
1993), (NONAKA e KONNO, 1999), (NONAKA e SENOO, 1998), (NONAKA e
TAKEUCHI, 1994, 1995, 2001), (NONAKA e TEECE, 2001), (SVEIBY, 1997 e
1999).

Segundo esta nova aproximacdo tedrica o Conhecimento pode dividir-se em
duas grandes areas, com problematicas de transmissao e apropriacdo muito particulares.
Em termos tedricos e no que € respeitante ao Processo de Criacdo de Conhecimento nos
termos propostos por NONAKA e TAKEUCHI (1995), coloca-se como pedra
fundamental epistemoldgica a distingdo entre ambos os tipos de conhecimento: o tacito

e o explicito — o conhecimento explicito - que se transmite por via de comunicacéo,
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tem na fiabilidade da comunicacdo um aspecto critico na sua transmissdo; o
conhecimento tacito - que ndo se encontra em livros e manuais, que se aprende
fazendo e que apenas se pode transmitir mediante a sua aplicacdo e adquirir com a
pratica caracteriza-se por um processo de transferéncia lento, de custo elevado e
resultado incerto, (KOGUT e ZANDER, 1992);

Para NONAKA e TAKEUCHI (1995) o segredo para a criagdo do
conhecimento estd na mobilizacdo e conversdo do conhecimento téacito em

conhecimento explicito que proporcione vantagem e competitividade.

Se para o conhecimento tacito a apropriacdo e transferéncia se fazem pela
pratica, a posse do conhecimento é mantida e titulada por quem o detém, aspecto que
caracteriza algumas das profissdes tradicionais hoje em vias de extin¢cdo — alfaiates,
sapateiros, etc. NONAKA e TAKEUCHI (1995) defendem que a criacdo do
conhecimento organizacional se processa mediante uma interacgdo continua e dinamica
entre 0s campos do tacito e do explicito, essa moldada pelas mudancas entre 0s

diferentes modos de conversdo do conhecimento.

O conhecimento explicito, se tem facilitado a sua transmissdo, ja no que diz
respeito a sua apropriacao e posse, apresenta alguns problemas: em primeiro, tal como
um bem, pode ser vendido sem que 0 seu proprietario inicial se veja privado dele,
(ARROW, 1984). O simples facto de disponibilizar conhecimento no mercado, coloca-

0 a mercé de todos os compradores potenciais, (ARROW, 1971).

Assim, sé em termos de patentes e direitos de copyright, onde o proprietéario do
conhecimento se encontra legalmente protegido, 0 mesmo se mantém na posse do seu
dono original, significando isto que o conhecimento explicito é em via de regra

apropriavel.

O principio da racionalidade limitada, exposto por SIMON (1991), reconhece
que o cérebro humano tem uma capacidade limitada para adquirir, armazenar e
processar conhecimento e informacdo. Como resultado, a eficiéncia de producdo de

conhecimento — criagcdo de novo conhecimento, aquisicdo de conhecimento existente e
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armazenagem de conhecimento — requer que os individuos se especializem em &reas

especificas do Saber.

A nocdo de empresa como organizagdo que integra conhecimento tem vindo a
ganhar forma, destacando-se as investigacbes em torno da problematica da
aprendizagem organizacional, (LEVITT e MARCH, 1998) e (HUBBER, 1991) e a
visdo de empresa baseada em conhecimento, pontificando os estudos de (SPENDER,
1989), (NONAKA, 1991 e 1994) e (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Segundo SIMON (1991), uma organizagédo adquire conhecimento por duas vias:
por meio da aprendizagem dos seus membros ou incorporando novos colaboradores que
possuam conhecimentos que a organizagdo ndo possui. O Conhecimento e a gestdo do
mesmo sdo uma tarefa empresarial que requer coordenacdo, uma vez que se 0S
conhecimentos de diversos colaboradores sdo complementares e necessarios para a
execucdo de tarefas produtivas, eles acabam por constituir uma equipa na qual a criacéo

de conhecimento e a aplicacdo do mesmo néo se pode separar.

Relativamente a esta interdependéncia THOMPSON (1967) identifica que a
mesma incide sobre trés tipos — associada, sequencial e reciproca —, as quais VAN de
VEN, DELBECQ e KOENIG (1976) acrescentam uma quarta — interdependéncia de
equipa. Assim, 0 tipo de interdependéncia dentro da tarefa determina o tipo de

coordenacao utilizado.

Uma nocdo organizacional fundada numa Teoria de Conhecimento, orienta-nos
a compreender o fenémeno de interdependéncia como um elemento do préprio desenho

organizacional e como um elemento que deve ser gerido.

Integrando aspectos relacionados com mecanismos de coordenacdo formal
explicita com os processos de coordenacao informal e implicito e relacionando-0s com
as caracteristicas e papel do conhecimento, podemos encontrar quatros mecanismos
para a integracdo de conhecimento especializado: regras e regulamentos; sequenciacao;

rotinas; solugdo de problemas e tomada de deciséo;
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A problemética da Gestdo de Conhecimento em SDA € um tema que estd

particularmente a ser desenvolvido no mercado Norte Americano, com destaque para 0s
estudos e trabalhos de (RUSANOW, 2003), (PARSONS, 2004) e (MAISTER, 1993 e

1997).

A GC incide na boa capacidade de organizar a forma como a propria

organizacdo de servicos juridicos aprende e em como desenvolve uma propriedade

colectiva no seio de um conjunto de profissionais que, mesmo trabalhando em regime

associativo, mantém fortes tracos de independéncia. Uma sintese global das teorias

referidas, seus principais contributos, autores de referéncia e possiveis contributos de

investigacdo para as SDA ilustram-se seguidamente na TABELA 3.

TABELA 3 - SINTESE DE TEORIAS — CONTRIBUTO PARA O ESTUDO DAS SDA

ABORDAGEM AUTORES DE CONTRIBUTO PARA O ESTUDO
TEORICA CONCEITOS-CHAVE REFERENCIA DAS SDA

(PRECURSORES)
LOGICA - forma como os gestores entendem o negécio e - Prahalad e Betis (1986 e - que légica domina as SDA,;
DOMINANTE tomam decisGes; 1995); - transformagdes de mercado e

- filtro de informagcéo;
- aprendizagem organizacional;

- interaccéo complexa com as estruturas e sistemas;

- desaprendizagem e curva de esquecimento;
- curva de aprendizagem;
- sistemas complexos;

- Kerr e Bettis (1987);

- Gomez-Mejia,

- Tosi e Hinken (1987);

- Balkin (1992);

- Ferguson e Morris (1993);
- Argyris e Schon (1978);

- Starbuck e Hedberg (1981);

- Yelle (1979);

- Modis (1992);

- Shrivastava (1983);

- Fiol e Lyles (1985);

- Levitt e March (1988);

mudancas na l6gica dominante das
SDA;

- Huber (1991);
- Holland (1992);
- Waldrop (1992)
CAPACIDADES - capacidade organizacional; - Grant (1996); - criacéo de competéncias em SDA,;
DINAMICAS - competéncia distintiva; - Prahalad e Hamel (1990);
- combinagdes e desagregacdo de competéncias; - Teece (1997);

- criar e expandir competéncias;
- processos organizacionais;
- aprendizagem e reconfiguragao;

CONHECIMENTO

- criagéo de conhecimento nas organizacoes;

- processo de aprendizagem organizacional,

- conhecimento explicito e implicito;

- transferéncia de conhecimento;

- apropriagdo de conhecimento;

- interdependéncia;

- regras sequenciagdo e rotinas;

- solucéo de problemas e tomada de decisédo em
equipa;

- capital intelectual

- Schendel (1986);

- Machlup;

- Bamey (1986);

- Kogut e Zander (1992);
- Arrow (1984);

- Levitt e March (1998);
- Hubber (1991);

- Spender (1989);

- Nonaha (1991 e 1994);

- Nonaka e Takeuchi (1995);

- Simon (1991);

- Thompson (1967);

- Van de Ven, Delbecq e
Koenig (1976);

- desenvolvimento de conhecimento
em SDA;
- gestdo de conhecimento em SDA;
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ABORDAGEM AUTORES DE CONTRIBUTO PARA O ESTUDO
TEORICA CONCEITOS-CHAVE REFERENCIA DAS SDA
(PRECURSORES)
- recursos dificeis de imitar e obter; - Teece (1984); - questdes de desenvolvimento de
DEPENDENCIA DE - desempenho organizacional superior; - Andrews (1987); competéncias em SDA,;
RECURSOS - competéncias; - Rumelt (1984);

- know-how organizacional e actividades de
transformagdo;

- activos intangiveis;

- organizagfes como agentes activos na moldagem
da envolvente;

- incerteza e complexidade de aquisigao de
recursos;

- dependéncia e escassez de recursos;

- Penrose (1959);
- Wernerfeld (1984);

- Pfeffer e Salancick (1978);

- Grant (1991);

- Scott (1992);

- Cool e Schendel (1988);

- Dierickx e Cool (1989);

- Barney (1986);

- Wernerfelt e Montgomery
(1988);

- Shuen (1994);

TABELA 3 - Sintese das principais caracteristicas, autores e possiveis contributos para o estudo das SDA — elaboracdo propria

3.1.6. T1POS DE CONHECIMENTO HUMANO

Numa visdo geral pela literatura e pelos estudos, podem-se identificar algumas
correntes que identificam uma determinada tipologia de Conhecimentos, dos quais se
podem destacar, por exemplo, os contributos de SACKMANN (1992) e as suas quatro
tipologias de conhecimento:

e Conhecimento Dicionario — (0 qué) respeitante a descricdo, a expressdes e
definigdes usadas pela organizacdo para descrever situagdes ou problemas;

e Conhecimento Directdrio — (o como) praticas que incidem sobre sequéncias
de eventos e relacBes causais, analisando como 0s problemas se resolvem;

e Conhecimento Manual — (o quando) que envolve prescricbes sobre como
fazer e aperfeicoar préaticas para resolver problemas e atingir 0 sucesso;

e Conhecimento axiomatico — (o porqué), referindo-se as razdes e
explanacGes sobre as causas finais e as premissas aprioristicas que originam
0s eventos.

Por sua vez, autores como STERNBERG e LUBART (1993, 1995) e sobre a
Teoria do Investimento em Criatividade, aproximam-se das posicoes de NONAKA e
TAKEUCHI pois apontam o Conhecimento como um dos pilares da sua modelizacdo
tedrica, distinguindo entre duas grandes categorias de Conhecimento, o formal e o

informal.

O primeiro pode entender-se como sendo um modo de Conhecimento sobre uma
determinada area de saber que se pode adquirir através dos livros ou qualquer via

formalizada de ensino e de instrucao.
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O segundo seré todo aquele que se adquire por meio de dedicagdo e treino a uma
determinada area, raramente ensinado e muitas vezes impossivel de ser verbalizado. O
primeiro destes modos transmite-se principalmente a partir do exemplo e da
convivéncia, por estar fundamentalmente enraizado na accdo (aprender
fazendo/imitando) e tem caracteristicas de ligacdo ao individuo no contexto
empresarial, sendo assim fluido e instavel, (KULKI e KOSONEN, 2001).

J& o0 segundo pode ser transmitido de modo mais formal e esta disponivel para
aprendizagem, mas representa apenas uma pequena parte de todo o corpo do
conhecimento possivel. Pelas diversas analises pode no entanto depreender-se o
Conhecimento como um conjunto de saberes que tanto podem ser tacitos quanto
codificados e que se tornam sobretudo fundamentais pois podem contribuir para afectar
tomadas de decisdo nas empresas e para ampliar vantagens organizacionais no quadro

competitivo.

FORAY e LUNDVALL (1996), numa abordagem inicial a quatro tipologias e
ALAVI e LEIDNER (2001), a cinco tipologias, centram as suas ideias em torno de uma
taxonomia o conhecimento de que se pode destacar:

e O “know-what” (saber o qué ou Conhecimento Declarativo) — factos que de
modo mais comum referimos como informacao;

e O “know-why” (saber porqué ou Conhecimento Experimental) — relacionado
com o Conhecimento cientifico sobre principios e leis naturais;

e O “know-how” (saber como ou Conhecimento Processual) — refere-se a
habilidade ou capacidade de realizar determinadas particularidades;

e O “know-who” (saber quem ou Conhecimento Individual) — disseminacéo e
fluxo informacional sobre quem “sabe o qué” e quem “sabe fazer o qué”;

e O “know-where” (saber onde ou Conhecimento Orientativo) — relacionado
com o local ou a pesquisa de informacéo.

Uma taxonomia semelhante nos € proposta por QUINN et al (1996) reportando-
se aos niveis de Conhecimento da seguinte forma:

e “know-what” como um Conhecimento Cognitivo e relativo a factos que se
vai adquirindo com formacéo e treino;

e “know-how” como Competéncias Avancadas, sendo a capacidade de aplicar
regras disciplinares de uma dada area a problemas complexos;

o  “know-why” como um Conhecimento Profundo ou a capacidade de
estabelecer relagdes causais dentro de um campo disciplinar;
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e “care-why” como Criatividade Auto-Motivada, apoiando-se na vontade,

motivacao e adaptabilidade para o sucesso.

Outros tipos de Conhecimento sdo também referidos na literatura, com alguma

frequéncia, pelo que a sua mengdo no ambito deste trabalho e na procura de abarcar um

campo alargado de definicbes, se afigura relevante. S&o eles os denominados

Conhecimento Popular,

Conhecimento Filoséfico,

Conhecimento Teoldgico e

Conhecimento Cientifico, (TRUJILLO FERRARI, 1974), que resumidamente se
descrevem na TABELA 4.

TABELA 4 — SINTESE DE TIPOS DE CONHECIMENTO

TIPOS DE
CONHECIMENTO

CONHECIMENTO
POPULAR

CONHECIMENTO
FILOSOFICO

CONHECIMENTO
TEOLOGICO

CONHECIMENTO
CIENTIFICO

Obtido ao acaso ou
apds multiplas
tentativas e acges ndo

Resultado do
Raciocinio e da
Reflexdo humana,

Apoia-se em doutrinas e
desta forma é
considerado infalivel,

Centra-se nos factos
de natureza analitica
que requerem

AQUISIGAO planeadas procura conhecer e indiscutivel e exactiddo, preciséo e
compreender a absolutamente clareza e que sdo
realidade mais verdadeiro comunicaveis e
avancada que pode ser verificaveis,
percebida pelo Ser
Humano
Funda-se na Incide sobre Intimamente relacionado | Centra-se em
experiéncia vivida ou fenémenos e produz a Fé e a crenga Divina, procedimentos de
transmitida de geragdo | conceitos que parte do principio de que | verificagdo baseados
em geracéo, fazendo procuram dar sentido as verdades tratadas sdo numa metodologia
BASE parte de costumes, as coisas, infaliveis e indiscutiveis, | cientifica que incide

usos e tradicdes

ultrapassando muitas
vezes os limites
cientificos formais

por consistirem em
revelagoes da Divindade
e do sobrenatural

num conjunto de
caracteristicas
fundadas na
racionalidade e
objectividade

CARACTERISTICAS
PRINCIPAIS

Forma de
Conhecimento
valorativa, reflexiva,
verificavel e tem como
principal caracteristica
o facto de ser falivel e
inexacto

Forma de
Conhecimento que
conduz a Reflexdo
Critica sobre as coisas
e caracteriza-se por ser
valorativa, ndo
verificavel, racional,
infalivel e exacta, uma
Vez que as suas
premissas, postulados
e hipéteses ndo sdo
submetidas a
experimentacao

Forma de Conhecimento
valorativa, inspirada,
sistematica, ndo
verificavel, falivel e
aproximadamente exacta

Forma de
Conhecimento
racional, sistematica,
exacta e verificavel da
realidade assente numa
investigacdo metédica
que aplica e busca
“leis” e “regras”

REFERENCIAS DE
INVESTIGAGAO

TRUJILLO FERRARI
(1974)

ANDER-EGG (1978)

LAKATUS e
MARCONI (1983)

ANDER-EGG (1978)

TABELA 4 - Sintese relativa a tipos de Conhecimento humano — Aquisicdo, Base e Caracteristicas principais — elaboracéo propria
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3.1.7. CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Sabe-se que o comportamento das organizagdes compreende e abarca a
totalidade dos comportamentos activos e passivos, nos quais nos quais se comprometem
para ter acesso, organizar, compartilhar e fazer uso da informacdo, (WILSON e
HUOTARI, 2001).

Embora estejam dependentes dos individuos para aprenderem, (ARGIRYS e
SCHON, 1978), as organizagdes apresentam um processo de aprendizagem que difere
substantivamente daquele que ocorre ao nivel individual na medida em que mudam os

mecanismos de interpretacdo do ambiente.

A temética da aprendizagem das organizacbes tem conhecido fortes
desenvolvimentos ao longo dos ultimos anos e avangado ara novos campos de
exploracdo de ideias. Nos ultimos 30 anos, aproximadamente o debate académico
desenvolveu-se a partir de uma centragem na aprendizagem individual versus a

aprendizagem organizacional (AO), e ainda sobre cognicédo versus comportamento.

A partir da década de 70 do século passado, homeadamente com o crescendo
competitivo com as empresas e a fluorescente industria japonesa e agravado pelas crises
do petréleo, que as organizacGes ocidentais se véem forcadas a ter que repensar com
grande profundidade os seus processos e modelos de gestdo. Acresce ainda que € a partir
desta mesma época que se passa a verificar uma grande migracdo da mao-de-obra do

sector industrial para o sector terciario dos servicos.

E pois com base nesta nova realidade que ressurgem temas no dominio da gest&o
que relevam novos aspectos a abordar em matéria organizacional agora forcados pelo
ambiente de mudanca, e pela maior dinamica da envolvente, com uma perspectiva mais

abrangente: a importancia do desenvolvimento de uma cultura organizacional.

Os anos 80 trazem para 0s estudos de gestdo e para a investigacdo empresarial

um crescente interesse pela problematica da cultura organizacional:

“organizag¢des sdo pequenas sociedades com 0s seus proprios padrdes culturais e subculturais. Uma organizacéo pode ver-
se a si mesma como um conjunto familiar, outra pode estar convicta de que se trata da melhor no seu sector, outra ainda
pode estar dispersa em grupos que tem de si mesmo visdes substancialmente diversas, pensando de forma diferente sobre
os assuntos com diferentes pontos de vista sobre o que a empresa deve ser. Essas crengas, padrfes e significados
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partilhados, fragmentados ou integrados, suportados em normas operacionais ou ritos, podem exercer uma influéncia
decisiva na capacidade da organizacdo em enfrentar os desafios de mercado.”
[Morgan, G. (1996, p. 112), “Images of organization”, Thousand Oaks (California): Sage — traducéo propria]

Muitos autores e investigadores atribuem o sucesso das organizagdes Japonesas
e a supremacia sobre as suas congéneres europeias e estado-unidenses, a sua cultura

organizacional.

A discussdo em torno das questdes relacionadas a cultura organizacional leva a
que concluir que as empresas s6 adoptam a mudanca e realizam mudangas através de

um processo de aprendizagem organizacional, (ARGYRYS, 1977).

E por esta via que ja na Gltima década do final de século surge o conceito de
“learning organization” “®, (SENGE, 1990a). O conceito desenvolvido em torno desta
ideia central é o de que as organizac¢des adquirem vantagem e competitividade através da

capacidade em aprender consigo mesmas e com outras empresas.

Desta forma e na sequéncia dos estudos e aprofundamentos realizados sobre as
propostas de SENGE (1990b), no inicio do século XXI as preocupacges de investigacao
parecem ter-se voltado para os estudos sobre a GC, das comunidades de prética e para a

relacdo entre AO e estratégia de empresa.

Embora ndo haja uma grande concordancia entre as multiplas disciplinas que
abordam o tema e de como ocorre a aprendizagem das empresas, parece mais ou menos
assente que a questdo assenta sobretudo em aspectos de natureza processual que
ocorrem em funcéo de determinado contexto, (FIOL e LYLES, 1985), (ANTONELLO.
2005).

Autores e investigadores como SENGE (1990a), KIM (1993), GARVIN (1993)
e LEONARD-BARTON (1992), postulam que a sobrevivéncia empresarial sera
apanagio exclusivo das organizac6es que tiverem desenvolvido uma melhor e superior

capacidade de aprendizagem.

)" Organizagio que Aprende”, conceito teorizado por PETER SENGE (1990)
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De acordo com vérios autores a AO ou aprendizagem social pode ser definida
como:

e um teste continuo das experiéncias e a transformacdo dessas experiéncias em
conhecimento, acessivel a toda a organizacéo e relevante para seus propositos
fundamentais, (SENGE et al ,1994) e (ALI et al, 2002);

e a capacidade ou 0s processos dentro da organizacdo destinados a manter ou
melhorar o desempenho com base na experiéncia”, (NEVIS et al, 1995);

e 0 processo através do qual se desenvolve conhecimento sobre os inter-
relacionamentos das ac¢Oes da organizagdo com o seu ambiente, assim como
sobre as ac¢des que sdo tomadas com base nesse conhecimento, (DAFT e
WEICK, 1984)

Esta capacidade que as organizagOes possuem em aprender a partir da propria
experiéncia revela-se na capacidade que apresentam em identificar e diagnosticar
problemas e oportunidades e em desenvolver as accbes necessarias ao Seu
aproveitamento ou resolucdo em prol da organizacdo, assumindo caracteristicas de
auto-renovacao, (LEONARD-BARTON, 1998).

Numa sintese de conceitos, ANTONNELO (2005), releva a identificacdo de
aspectos comuns a diversos investigadores sobre as questdes relacionadas com a AO:
ser caracteristicamente processual; estar associada a mudanca; ser uma questdo
colectiva, ou com énfase no colectivo; implicar reflexdo sobre experiencias; focalizada

na accao; dependente de contextos culturais (externos) e organizacionais (internos).

Em vista destes aspectos pode entender-se o processo de AO como estando
intrinsecamente associado a accGes de mudanga cujo objectivo se orienta para a
consecucdo de um nivel superior de desempenho por parte da empresa. Nessa
perspectiva, a AO pode assim implicar também a gestdo da informacéo e das condigcdes
contextuais para a criacdo, disseminacdo e partilha interna do conhecimento

desenvolvido.

O processo de AO é percepcionado por varios académicos em perspectivas e
caracteristicas diversas. DAFT e WEICK (1985) caracterizam-lhe trés estadios

distintos: monitorizacgéo (scanning), interpretacdo e aprendizagem.
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Por esta abordagem a aprendizagem da empresa pressupde a emissdo de uma
nova, ou de novas respostas ou comportamentos baseado na interpretagcdo de elementos

pesquisados, objecto de reflexdo e de andlise.

Baseando-se em conceitos de ARGYRIS e SCHON (1978), SENGE (1990) faz
a distincdo entre dois tipos de aprendizagem: a adaptativa e a generativa. A primeira
centra-se na solugdo de problemas correntes e em melhorias incrementais, sem colocar

em causa 0S processos actuais de trabalho.

Por seu turno a segunda incorpora a denominada aprendizagem de ciclo duplo
(double-loop learning) ™® e enfatiza a experimentacio e o feedback continuo. Para
SENGE, a aprendizagem generativa esta associada ao acto de criar e exige pensamento

sistémico, aprendizagem em grupo, visao partilhada, dominio pessoal e tensdo criativa.

Ja para NEVIS et al (1997), a AO ocorre em trés estagios: aquisicao, partilha e

utilizac@o do conhecimento.

Numa sequéncia semelhante, HEIJST et al (1996) colocam em destaque as
interaccOes e conexbes entre o individuo, a comunicacdo e 0 repositorio de

aprendizagem.

As ja referidas contribuicdes de NONAKA e TAKEUCHI (1995), conhecimento
explicito e conhecimento técito, apontam que a criacdo e desenvolvimento de
conhecimento organizacional dependem desses dois tipos de Saber, assim como da sua
interaccao, aspecto que se destaca também nos estudos de POLANYI (1969), em cuja
contribuicdo o processo de construcdo do conhecimento organizacional comporta

também praticas colectivas, para além do esfor¢o individual.

Em trabalhos seguintes NONAKA e KONNO (1998) acrescentam a esse
modelo o contexto da aprendizagem em termos de tempo, espaco e relacionamento
entre individuos. Esse contexto é o Ba, o qual se constitui como plataforma para a

criacdo de conhecimento organizacional.

9 Teorizado por ARGYRIS e SCHON
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O modelo Ba circula em quatro vertentes distintas: originating ba: onde o
conhecimento decorre da interaccdo face-a-face, com a partilha entre os individuos de
sentimentos e emocdes, experiéncias e modelos mentais; dialoguing ba; quando as
experiéncias se convertem em conceitos comuns; systemizing ba: que oferece o
contexto, o ambiente, para a combinacdo do novo conhecimento; exercing ba: o
contexto no qual o conhecimento, ja socializado, combinado e sistematizado, é

novamente interpretado e internalizado pelos individuos.

Recebidos pela comunidade académica como um marco importante de
referéncia nos estudos da TC, os conceitos de NONAKA e TAKEUCHI s&o hoje ainda
objecto de grande discussdo. Como afirma HOLDEN (2002):

“os autores ddo a impressdo de que a gestdo do conhecimento se opera num tipo de vacuo, no qual a diversidade em
termos de linguagem, o background étnico e cultural, o género e a afiliagdo profissional, tudo é comprimido numa
grande variavel independente, a qual é sempre posta de lado.”

[HOLDEN, N. (2002, pp: 81), “Cross-cultural management: a knowledge management perspective. Harlow:
Prentice Hall, traducédo propria]

Estas matérias culturais segundo GLISBY e HOLDEN (2003), podem constituir
factores inibidores ou mesmo impedir a aplicacdo do modelo proposto por NONAKA e
TAKEUCHI, noutros ambientes culturais, segundo nos indicam BENSEAU e EARL
(1998). Desta maneira é importante ter em linha de conta que, na cultura japonesa, o
local onde se ambienta esse modelo, a relagdo entre o individuo e a empresa foge

radicalmente aos padrbes que se desenvolvem no mundo Ocidental.

No Japdo, mesmo no Japdo moderno e tecnoldgico do século XXI, o trabalho
ndo se configura sob um acordo contratual, mas reflecte uma subordinacéo e integracao

incondicional do individuo a empresa, conforme nos é explicado por NAKANE (1970):

“Laica significa minha ou nossa empresa, [...] a empresa proporciona toda a existéncia social da pessoa e tem autoridade
sobre todos 0s aspectos da sua vida.”
[NAKANE, C. (1970, PP: 3-5), Japanese society. Berkeley: University of California Press, tradugéo propria]

Desta forma, os processos cognitivos emanados da cultura japonesa encontram-
se muito com o conhecimento tacito, e com cada um dos modos de conversdo do
conhecimento, (ABEGGLEN e STALK 1985) e (GLISBY e HOLDEN, 2003).

O processo de criacdo do conhecimento proposto por NONAKA e TAKEUCHI
apenas pode reflectir com fidelidade, a formagdo cultural do trabalhador japonés e da

cultura Japonesa. Ndo é sem razdo que estes investigadores sugerem que as
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organizagdes ocidentais, para terem sucesso na aplicacdo do modelo da espiral do

conhecimento, devem adoptar um novo modelo organizacional, com novas funcdes e

processos de gestdo e novos contetidos funcionais.

No entanto, as diversas definicGes relativas a conhecimento e a gestdo do

conhecimento (GC) sdo bastante variaveis entre a descricdo dos diversos esforcos de

AO e a sua focagem central, aspecto que se procura evidenciar na TABELA 5:

TABELA 5 - CONCEITOS DE CONHECIMENTO - SINTESE

AUTOR (ANO) CONCEITOS DE CONHECIMENTO, APRENDIZAGEM E GC FOCO

Polanyi (1969) O processo de construcdo do conhecimento organizacional comporta, além do esforco Processo
individual, praticas colectivas que permitem a socializagdo e a integracdo dos diversos
tipos de saber.

Senge (1990b) As organizagdes s6 aprendem através de individuos que aprendem. A aprendizagem Pessoas e
individual ndo garante a aprendizagem organizacional mas sem ela ndo ocorre Processos
aprendizagem organizacional.

Leonard-Barton (1992) | O conhecimento opera-se a partir de um “laboratorio de aprendizagem”, no qual se Processo /
combinam pessoas, processos e equipamentos. Pessoas

Kogut e Zander (1992, O resultado de interacgdes especificas ocorridas entre individuos na organizacdo sendo | Processo e

1993), Spender (1996) um activo socialmente construido Pessoas

Davenport (1997) Abordagem sistematica a criagdo, agrupamento, distribuicéo e uso do Conhecimento Método/
pela organizagdo. Processo

Neef (1997) Capacidade em gerir e alavancar o que os colaboradores sabem, de modo a promovera | Mercado
abordagem de novos mercados e a criacdo de novos produtos e servigos.

Nonaka e Takeuchi Processo de reflexao e aprendizagem que articula conhecimento tacito em Processo

(1997) conhecimento explicito num procedimento integrador.

Davenport e Prusak E um fluido misto de experiéncia, valores, informagio contextual e viso especializada | Processo

(1998) que proporciona uma estrutura para avaliacédo e integragéo de novas experiéncias e
informacéo.

Sveiby (1998) Modo de criagéo de Valor a partir de activos intangiveis da empresa. GC implica Valor
actuar sobre as competéncias e capacidades dos colaboradores bem como na estrutura
interna e na envolvente da empresa.

Alavi e Leidner (1999) Esfor¢o de gestdo na procura de identificar, desenvolver, disseminar e analisar o Inovacéo
conhecimento colectivo da organizacdo de modo a aumentar a sua capacidade de
inovacao e respectiva resposta competitiva.

Nohria, Hansen e O conhecimento cria-se e gere-se por uma “abordagem personalizada” operada nas Processo e

Tierney (1999) conversas e encontros entre os individuos, que se procuram de forma espontanea, ou Pessoas
buscam solucionar os seus problemas, por exemplo, através de sessdes de
“brainstorming” formalizadas pelas empresas.

Probst et al (2001) Actividade que integra competéncias individuais e as componentes do conhecimento Processo e
num todo funcional, envolvendo cultura, estilo de lideranca e estrutura organizacional. | Pessoas

O’Leary (2002) Esforgo organizacional de captura, converséo do conhecimento individual em Pessoas

conhecimento colectivo, ligando pessoa a pessoa e pessoa a conhecimento,
conhecimento a pessoas e conhecimento a conhecimento, conseguindo medir o
conhecimento organizacional.

Tabela 5 — Conceitos de Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento — elaboragéo prépria

Sendo as referidas SDA entidades que funcionam num regime de grande

interactividade entre 0s seus socios e associados, caracterizando pela intensidade de

capital intelectual utilizado, a Gestdo de Conhecimento (GC), a forma como se
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desenvolve e se transfere, e de que modo pode ele contribuir para a alavancagem de
vantagem e competitividade é também um aspecto e uma particularidade que pode ser
investigada a luz dos contornos desta abordagem.

3.1.8. CONHECIMENTO E CAPITAL INTELECTUAL

Grande parte ou mesmo a esmagadora maioria das pessoas que hoje em dia
trabalham nas organizac6es, sobretudo do sector dos servigos pertencem a uma de trés

categorias de colaborador: decisores, operacionais auténomos % ou inovadores.

Os processos decisorios das empresas e sobretudo a inovagdo, esta Ultima
enquanto fonte de diferenciacdo e de competitividade organizacional requerem formas
de conhecimento que proporcionem compreensdo, caminhos e experiéncia que possam

ser Uteis as empresas de modo a poderem competir.

Ora, num cenario econdmico cada vez mais volatil e em permanente mutacao, o
fendmeno do Conhecimento também ndo pode ser percepcionado como estatico. E
necessario identifica-lo, codifica-lo, avalia-lo, transferi-lo, utiliza-lo, manté-lo,
desenvolvé-lo e disponibiliza-lo para que ele seja util a empresa, (DRUCKER, 1993),
(HAMEL, 2002), (NONAKA, 1991), (PEMBERTON e STONEHOUSE, 2000).

A expressao Gestdo de Conhecimento (GC) parece ter a sua origem na segunda
metade da década de 70, (GOERL, 1975), (HENRY, 1975) e (McCAFFERY, 1975),
juntamente com um conceito entdo emergente de Capital Intelectual (CI), (FEIWEL,
1975). Desde entdo o nimero de publicacdes sobre o tema, desde livros a artigos —
cientificos e de opinido — ndo parou de aumentar, a ponto de existirem estimativas de
que por volta do ano de 2010 puderem vir a existir cerda de 10.000 publicacGes
dedicadas a assuntos relacionados a GC, (SERENKO e BONTIS, 2004).

Também varios estudos desenvolvidos nos ultimos vinte anos do passado
século, bem como as opiniBes cientificas de varios autores apontam para o facto do

Conhecimento se assumir cada vez mais como o0 aspecto incontorndvel no

A

(20) Adaptag@o livre do Inglés “problem solvers”, que pode perder um pouco do
seu sentido e forca original.
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desenvolvimento de vantagem empresarial e de competitividade, (DRUCKER, 1993 e
1995), (HAMEL, 2002), (LEONARD-BARTON, 1998), (MICHALISIN et al, 1997),
(NONAKA, 1991) e (PEMBERTON e STONEHOUSE, 2000).

Para GEHANI (2002), num mercado tdo marcado pela mudanca, a
competitividade empresarial vai incidir cada vez mais no Conhecimento que
proporcione a capacidade de desenvolvimento de servigos e de produtos que permitam
uma melhor posicéo face aos competidores. Ora, sendo um aspecto tdo determinante no
desenvolvimento futuro de uma empresa, 0 Conhecimento deve poder ser medido e

avaliado sob a forma de activo.

Para além do mais e pela analise da literatura pode constatar-se que o Cl é na
realidade um verdadeiro orientador da GC, pois a esséncia desta ultima é feita sobre o
Capital Intelectual. Para varios dos principais investigadores esta area, (EDVINSSON e
MALONE, 1997), (SVEIBY, 1997), (BONTIS, 1999) e (STEWART, 1997), o
denominado Capital intelectual (CI) de uma organizagdo resulta da diferenca entre o

valor contabilistico da organizacao e o valor de mercado da mesma.

O conceito de Cl ndo menospreza a importancia dos activos organizacionais e
inclui deste modo o somatdrio do que se consideram ser 0s trés aspectos fundamentais
de uma organizacdo: a vertente humana, a estrutura e a capacidade dos seus activos,
(EDVINSSON e MALONE, 1997), (SVEIBY, 1997), (BONTIS, 1999) e (STEWART,
1997).

Ele abarca os conhecimentos acumulados de uma empresa que estejam
relacionados com as pessoas, metodologias e formas de trabalhar, patentes possuidas
pela organizacdo, projectos em curso para desenvolvimento promovido pela 1&D e rede
de contactos relacionamentos, correspondendo assim a um conjunto de saberes e de
informagdes, que se encontram na empresa e que agregam valor ao produto ou servigo

mediante a aplicacdo da inteligéncia.

Assim o Cl é também frequentemente considerado como sendo o somatério de

todo o tipo de conhecimento utilizado pelas organizagdes no seu esforgo de obtencéo de

67



CAPITULO 2

maiores vantagens de mercado e de competitividade, (NAHAPIET e GHOSHAL,
1998), (YOUNDT, SUBRAMANIAM, e SNELL, 2004).

Tem sido varios os estudos e os modelos desenvolvidos durante a Gltima década
por um conjunto de investigadores, no sentido de medir o que se designou ser o Cl das
organizagdes. Na sua grande maioria, com destaque para os trabalhos desenvolvidos por
EDVINSSON (1997, 2000 e 2003) e por KAPLAN e NORTON (1992, 1996a, 1996b e
2001), ddo origem a modelos de andlise de intangiveis que cruzam aspectos
considerados determinantes para a criagcdo de valor nas organizagfes que se orientam

para um modelo econdmico baseado no Conhecimento.

Mas sdo sem duavida os contributos de EDVINSSON e MALONE (1997) que
mais tem marcado os estudos em torno da estrutura e composicdo do CI, sendo no
entanto de ressaltar que pese a existéncia de alguma diferenciagédo entre perspectivas, 0s
principais grupos de elementos que compdem o capital intelectual sdo considerados de

forma comum por todos os investigadores.

Assim os componentes do ClI envolvem aspectos comuns, sendo diferentes as
particularidades de composicdo do mesmo vistas pelas perspectivas de varios
investigadores, mas apresentando um tronco comum. Nas TABELAS 6, 7, 8 e 9 procura
dar-se uma perspectiva dos diversos componentes do Cl segundo os mais significativos
investigadores.

TABELA 6 - COMPONENTES DO CI

AUTORES COMPONENTES DO CAPITAL INTELECTUAL

STEWART (1997) A composicao do Cl assenta em pessoas, estruturas e clientes

SVEIBY (1998, 2001, 2002) Composigdo do Cl fundado em trés dimensdes: a estrutura interna, a
estrutura externa e a competéncia dos colaboradores

EDVINSSON e MALONE (1997) O Valor Agregado de uma empresa assenta nas componentes de VALOR

FINANCEIRO € de CAPITAL INTELECTUAL.
O CI de uma organizagdo assenta em duas vertentes: o capital humano e o
capital estrutural

BONTIS (1999) O Cl organizacional assenta em trés dimensoes: capital humano, capital
estrutural e capital relacional

LELIAERT et al (2003) Composigdo do CI centrado no capital humano, no capital estrutural, no
capital de clientes e no capital de aliancas estratégicas

VERDE, LOPEZ, CASTRO Y SAEZ (2008) Composi¢do do CI centrado em Capital Humano, Capital Organizacional,
Capital Tecnoldgico, Capital Relacional e Capital Social

TABELA 6 — Componentes constituintes do Capital Intelectual (Cl) segundo importantes investigadores — elaboragéo propria

68




REVISAO DA LITERATURA — Gestio do Conhecimento e Capital Intelectual

Pelo que é possivel recolher da literatura a componente de Capital Humano esta
assente em todas as capacidades, conhecimentos, competéncias e experiéncias de cada
colaborador de uma organizagdo, as quais se associam ainda os elementos relacionados
a capacidade de trabalho em equipa, lideranca, relacionamento interpessoal, criatividade

e desenvolvimento pessoal.

TABELA 7 — AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO CAPITAL HUMANO

AUTORES CAPITAL HUMANO

STEWART (1997) e DUFFY (2000) As pessoas sdo de um recurso e capacidade necessaria para a oferta de
solucBes de VALOR para o cliente.

E assim o resultado de investimento em treino dos colaboradores, sendo
fonte de inovacdo e renovagao nas empresas

BROOKING (1997) Capacidades pessoais de lideranga, gestéo, resolucéo de problemas e
criatividade, desenvolvidas pelos colaboradores em prol da organizagdo

EDVINSSON € MALONE (1997) Reside no conhecimento, experiencia, inovagao e capacidades dos
colaboradores aos quais se acresce ainda os valores, a cultura e a filosofia da
empresa

SVEIBY (1998) Incorpora nédo apenas o conhecimento que os colaboradores actualmente
possuem mas também a procura de aperfeicoamento para o seu incremento
no futuro

BONTIS (1999) Acentua a importancia para as organizacdes em desenvolver e partilhar os
conhecimentos implicitos que possuem transformando-0s em novos
conhecimentos

DzINKOWSKY (2000) “Know-how”, competéncias, capacidades e conhecimento profissional dos
colaboradores

LELIAERT et al (2003) A pericia, competéncia e reputa¢do dos individuos

LUTHANS et al (2004) A experiencia profissional, grau de educagdo, competéncias, conhecimentos
e criatividade

TABELA 7 — Caracteristicas do Capital Humano segundo importantes investigadores — elaboragéo propria

SAINT-ONGE (1996) refere-nos que o Capital Humano é que constrdi o
Capital Estrutural, mas que quanto melhor este Gltimo for, melhores serdo também as

possibilidades do Capital Humano ser melhor.

A estrutura organizacional pode contribuir para desenvolver o Capital Humano
dado que se os colaboradores ndo se sentirem realizados, certamente que procurarao

alternativas noutras organizacdes.
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TABELA 8 — AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO CAPITAL ESTRUTURAL

AUTORES CAPITAL ESTRUTURAL

STEWART (1997) Activos estruturais como o sistema de informagdes, a logistica de
distribuicdo, a investigacéo e desenvolvimento, e a transformagéo dos
saberes individuais transformando-os em beneficios colectivos

EDVINSSON e MALONE (1997) O capital estrutural incide toda a estrutura fisica e processual que apoia o
Capital Humano (equipamento de informatica, softwares, bases de dados,
marcas, processos e inovacgéo), ou seja “tudo o que resta na empresa
quando os colaboradores se retiram”

SVEIBY (1998) A estrutura interna que se relaciona com intangiveis inerentes aos processos
e que viabiliza a execugdo das operagdes

SULLIVAN (1999) Conjunto de meios estruturais pelos quais uma organizagao partilha utiliza e
desenvolve novos conhecimentos, centrada em equipamentos, instalacdes,
activos financeiros e infra-estrutura

BONTIS (1999) Estrutura relacionada com o apoio aos colaboradores no sentido de alcangar
um melhor desempenho no trabalho e melhor desempenho organizacional
global.

Inclui os processos da empresa, as operacdes internas e a experiéncia
empresarial

DzINKOWSKY (2000) Processos e actividades organizacionais que se ligam a criagdo de valor

TABELA 8 — Caracteristicas do Capital Estrutural segundo importantes investigadores — elaboracédo prépria

Da interaccdo entre a estrutura e o mercado emerge o denominado Capital
Relacional, também denominado por alguns investigadores como “Customer capital”,
devendo o0 mesmo ser interpretado como a confianca e experiéncia acumuladas derivadas da
relagdo entre a empresa e os seus clientes e que “impede” estes ultimos de abandonarem um

relacionamento comercial.

TABELA 9 — AS PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO CAPITAL RELACIONAL

AUTORES CAPITAL RELACIONAL / “CUSTOMER” CAPITAL

SAINT-ONGE (1996) O mais importante dos activos intangiveis e é constituido por toda a carteira
de clientes e pelos relacionamentos existentes entre clientes e empresa, entre
empresa e 0s seus colaboradores e entre estes Gltimos e os fornecedores e 0s
clientes

STEWART (1997) Reside no valor dos relacionamentos da empresa para com o conjunto de
pessoas com as quais realizam as operagoes

EDVINSSON € MALONE (1997) Todos os elementos ligados a imagem da empresa e a sua reputagéo e que
estejam directamente associados a percepgao de imagem que clientes,
parceiros e fornecedores tém relativamente a organizagao

SvEIBY (1998) Consiste no valor do relacionamento com clientes fiéis e satisfeitos
BoNTIS (1999, 2002) Fruto da relagdo interpessoal intangivel e sinérgica dentro da empresa e
externamente.

Este capital assenta em entendimentos relacionais que sdo dificeis de
codificar e de transmitir: Envolve todos os conhecimentos incorporados em
todos os relacionamentos organizacionais com clientes, concorréncia,
fornecedores, comércio, associacdes ou governo

TABELA 9 — Caracteristicas do Capital Relacional segundo importantes investigadores — elaboracéo propria
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3.1.9. CONHECIMENTO, CULTURA E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com DE LONG (1997) o desenvolvimento de qualquer politica ou
estratégia de GC deve ter em linha de conta e ser desenvolvida tendo por base trés
principios fundamentais:

e processos e actividades de trabalho — estimulos a criatividade e a

disponibilidade do conhecimento organizacional;

e infra-estrutura tecnoldgica — para facilitar a transferéncia, captura e

utilizagdo do conhecimento organizacional,

e cultura organizacional — que alinhe os desempenhos e seja adequada ao

sistema de gestdo que se pretende implementar.

A Cultura Organizacional (CO) é definida por SCHEIN (1996), como sendo um
padrao de caracteristicas desenvolvidas e implementadas por um determinado grupo, a
medida que ele aprende a lidar com problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna, e que funciona bem para ser considerado valido e ser ensinado a novos
membros, como uma forma correcta de perceber, pensar e sentir dentro da

organizacao.

A cultura é uma aprendizagem pela experiéncia, que é comum a um grupo,
existindo também a perspectiva de poderem existir diversas culturas diferentes numa

mesma organizacao que convivem em simultaneo.

Segundo SCHEIN (1996), abordagens muito simplificadas do conceito de CO,
pode redundar em erros de analise e a forma abrangente de o observar deve contemplar
0s seguintes aspectos: regularidades observadas no comportamento das pessoas;
normas envolvendo grupos de trabalho; valores dominantes na organizacao; a filosofia
que orienta as politicas da empresa; regras de jogo que 0s novos membros devem
aprender para integrar o grupo; o clima e sentimento da organizacdo no trato com os

clientes e a comunidade.

O mesmo SCHEIN (1985), nos seus estudos sobre a CO, relata que esta se
aprende e que somente pode ser entendida num contexto de um modelo de

aprendizagem evolutivo e dindmico.
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A CO pode assim ser entendida como sendo um conjunto de simbolos, rituais e

mitos que comunicam os valores e as crengas subjacentes a empresa.

O processo de aprendizagem é complexo porque sdo 0s grupos, mais do que 0s
individuos, 0s que aprendem e porque o que se aprende sdo conhecimentos e emocdes e

ndo unicamente esquemas expressos de conduta.

Das diversas correntes que estudam a CO e 0 seu impacto na aprendizagem,
(SCHEIN, 1985), (OUCHI, 1982) e (KOTTER e HESKETT, 1992) sdo concordantes

guanto ao seu contetdo:

e todas organizacbes possuem uma cultura a qual explica muitos dos
fendbmenos que ocorrem na organizacéo;

e a CO pode favorecer ou dificultar o desempenho da mesma organizacgéo; a
CO pode ser diagnosticada, gerida, alterada, transformada ou inteiramente
criada;

e a CO forma-se e muda mediante a influéncia da Lideranca;

e ¢ aLideranca que cria, gere e muda a CO;

A relacdo entre CO e Conhecimento, por via da AO, surge também nos
trabalhos de DAVENPORT e PRUSAK (1998) e CURRY e MOORE (2003), em torno
do conceito de “knowledge friendly”: Culturas Organizacionais que contribuem para

uma efectiva gestdo da informacao.

Nesse contexto, a CO deve procurar garantir o envolvimento e a colaboracéo
das pessoas, no sentido da promocao e da partilha da informacdo e do conhecimento,

promovendo a integracdo entre pessoas e subunidades organizacionais.

Ja de acordo com ROBBINS (2002) o elemento CULTURA em matéria
empresarial acaba por ser responsavel pelo cumprimento de varias fungbes n uma
organizacdo: define os limites de actuacdo de cada um, transmite um sentido de
identidade aos seus membros, facilita a criacdo de um compromisso pessoal mais

amplo que os interesses individuais e estimula a estabilidade do sistema social interno.

A CO ¢ assim um vinculo social que ajuda a unir a organizagdo proporcionando

um conjunto normativo ao saber-estar empresarial.
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SCHEIN (2003), nos seus estudos mais recentes aponta ao dialogo como um dos
aspectos fundamentais do desenvolvimento da CO sendo que AO ndo é possivel de
desenvolver sem que ocorram mudangas na subcultura dos executivos de uma

organizagéo.

Ndo podera existir aprendizagem se a nivel executivo ndo existir o
reconhecimento da importancia de uma auto-analise, a qual decorre da existéncia do
didlogo dentro das organizacgdes de forma a promover o reconhecimento, por todos, dos
seus preconceitos cognitivos e desenvolver uma efectiva partilha de conhecimentos

experiencias e pontos de vista diferentes.

E mesmo o proprio dialogo a nivel dos executivos organizacionais podera nio
ser suficiente para que ocorra AO, pois para SCHEIN (2003) o processo de
comunicagdo transversal aos diversos niveis hierarquicos de uma organizagdo vai
requerer ainda maior intensidade de dialogo e discussdo, motivado pela probabilidade
de diferentes estratos organizacionais trabalharem com diferentes hipdteses, criando

diferentes perspectivas.

Para MARQUARDT (1996), a forma e a estrutura de muitas organizacdes inibe
a sua capacidade de gerar Conhecimento e aprendizagem: estruturas rigidas e

volumosas sdo inibidoras.

As limitacbes impostas por uma estrutura rigida inibem o fluxo de
conhecimento, e tendem a manter individuos e grupos isolados, reforcando a sua

desconfianca e as suas rotinas defensivas.

Com a evolucdo dos estudos sobre o Conhecimento e a forma como ele se
desenvolve no mundo empresarial parece ser ponto assente que ele resulta da interaccdo
entre os individuos e 0s seus contextos, nomeadamente a estrutura e a cultura
organizacional. Segundo KOGUT e ZANDER (1993), as empresas sao meios eficientes

pelos quais o conhecimento é criado e transferido.
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O que acaba por determinar o maior ou menor sucesso de uma empresa, reside
na forma como mais eficientemente transforme o Conhecimento existente em matéria

de accéo (oferta) suplantando a eficiéncia de outras organizagoes.

A expressdo que vem sendo utilizada mais vulgarmente — Organizacdo do
Conhecimento — ¢, segundo CHOO (1996, 1998 e 2003), ndo mais do que uma tentativa
de substituir o conceito de Conhecimento enquanto algo que se conquista, para algo que
se assume como um processo continuo de construgdo colectiva, incorporado nos

processos, relacionamentos e instrumentos de gestdo da empresa.

A criacdo de um contexto favoravel a criacdo de Conhecimento envolve o
desenvolvimento de estruturas organizacionais que fomentem a solidez relacional,
(VON KROGH et al, 2000), e um nivel de colaboracdo eficaz entre os individuos

reforcando a interaccao entre conhecimentos tacitos e explicitos.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998), a gestdo do conhecimento
organizacional so pode vingar e prosperar se a empresa desenvolver e criar um conjunto
de funcbes e qualificacbes para desempenhar o trabalho de aprender, distribuir e usar o

conhecimento.

A importancia estratégica actual da gestdo do conhecimento nas empresas € um
aspecto critico que envolve uma grande multiplicidade de tarefas a executar, sendo
irrealista presumir que uma empresa possa simplesmente acrescentar actividades de

gestdo do conhecimento aos cargos e as funcdes existentes.

Assim e ao longo destes ultimos anos os resultados da investigacdo revelam-nos
uma gama de propostas de estruturas organizacionais supostamente mais adequadas a

empresas que trabalham de forma intensiva com a informacéo e com o conhecimento.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998 e 2000) o Conhecimento pode ser gerido
de forma eficaz permitindo que as pessoas dialoguem entre si, aspecto que encontra um
forte eco na literatura, uma vez que uma boa parte das técnicas apresentadas pelos

investigadores para operar a transferir de CO resume-se a maneiras eficazes de se
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comunicar, muito particularmente no que diz respeito a partilha de conhecimento técito,

0 qual exige um intenso contacto interpessoal.

Por sua vez o conhecimento explicito pode com mais facilidade e racionalidade
ser transferido através de meios menos interactivos. As caracteristicas do receptor, a
actividade em causa e o tipo de Conhecimento a transferir, podem condicionar a
construcdo na empresa de um sistema de disseminacdo especifico e diferenciado,
(DIXON, 2000).

Também CHOO (2003) € convicto que pese a sua ndo possivel codificacdo, o
conhecimento técito pode ser ensinado e partilhado nas organizacgdes, sendo transmitido

sob a forma de exemplos e partilhado por meio de historias.

Para SHAW e PERKINS (1993) a transferéncia e partilha de Conhecimento &
um processo obtido a partir de um intercambio colaborativo de ideias, opinies e pontos

de vista, no qual se debatem perspectivas individuais diferentes.

Se a geracdo, disseminacgdo e partilha de Conhecimento assenta em processos
predominantemente horizontais, ao invés de estruturas hierarquicas tradicionais, €
preciso ter formas e conjuntos de procedimentos que estimulem e incentivem o fluxo e

a transferéncia de Conhecimento inter-organizacao.

Segundo CHOO (2003) aspectos como regras, papéis e tecnologias podem ser
definidos de antemdo pela empresa, mas também podem emergir normalmente da

pratica e da interaccdo dialogante entre os participantes.

No entanto, a capacidade de uma organizacdo difundir Conhecimento e,
consequentemente, desenvolver novas praticas, depende de um conjunto de aspectos: da
sua capacidade de orientacdo, do grau de permeabilidade das fronteiras
organizacionais, da infra-estrutura de informac6es e de uma cultura de aprendizagem,
(SENGE et al, 1999).

VON KROGH et al (2000) afirmam que a partilha de Conhecimento também €

agilizada por meio da rotagdo de pessoal entre as diversas unidades organicas da
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empresa, enquanto para STEWART (2001) a rotacdo de pessoal significa um baixo

custo de recrutamento e um treino mais rapido e barato que qualquer outro método.

Ao longo da ultima década um conjunto de investigadores tem-se dedicado ao
estudo e desenvolvimento de modelos organizacionais orientados para empresas que
utilizam os recursos baseados no Conhecimento de uma forma mais intensa e
sistematica e que sdo por essa via apelidadas, de “Knowledge Intensive Business
Firms”, organizacfes empresariais em que o recurso chave fundamental para o seu
desenvolvimento é o Conhecimento, (STARBUCK, 1992).

O processo de criagdo, partilha e disseminacdo de CO da assim origem a novas
formas de colaboracdo, comunicacdo e controle dentro das empresas, dando origem a
novas estruturas organizacionais, agilizadas pela utilizagdo de tecnologias de

informacdo e comunicagdo, TABELA 10.

TABELA 10 - PRINCIPAIS MODELOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

INVESTIGADORES

CARACTERISTICAS

Numa empresa com este tipo de modulagéo os profissionais sdo extremamente auto-suficientes e tém
uma enorme autonomia, sendo exemplo os Hospitais, Cinicas, Consultoras (gestdo, engenharia ou
mesmo advocacia por exemplo), etc. As células de trabalho sdo altamente profissionais e auto-
suficientes, ndo havendo necessidade de ligacéo hierarquica directa entre elas.

Em organizagBes deste tipo a alavancagem da estrutura organizacional é feita através de uma
estrutura de apoio administrativo e logistico que ndo condiciona nem emana ordens para as restantes
componentes. A linha hierarquica transforma-se assim em estrutura de suporte que apenas intervém
em situagdes extremas (casos de um director clinico ou de um chairman), sendo que a sua fungdo é
muito menos interventiva no sentido dirigente e mais orientada a actuagdo como facilitadores
internos, acelerando recursos e removendo obstaculos ao desenvolvimento.

ESTRUTURA DE REFERENCIA
ORGANIZAGCAO QUINN ET AL
INVERTIDA (1996B)
ORGANIZAGCAO GALBRAITH (1997)

RECONFIGURAVEL

Esta configuracdo pressupde a coexisténcia de duas estruturas nas empresas, sendo uma vocacionada
para a pratica da inovacéo e outra de caracteristicas operacionais. A esséncia deste tipo de organizacéo
assenta sobretudo na flexibilidade, pois este desenho organizacional pode ser alterado de modo a
manter um alinhamento estreito com as mudangas na envolvente. Por esta via as mudancas frequente
das equipas, de forma transversal, torna-se um factor relevante no desenho / reconfiguracéo da
estrutura.

ORGANIZAGCAO ZAND (1974)
COLATERAL KILMANN (1982)

Modelo organizacional misto, congregando uma estrutura tradicional com uma estrutura colateral
vocacionada para a solucéo de problemas mais complexos e que exigem criatividade. Nesta proposta,
0s activos humanos que compdem a estrutura colateral sdo provenientes de diferentes departamentos
da estrutura operacional, o que torna disponivel dentro de cada grupo uma vasta gama de
qualificagdes e informacoes.
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(..)

ESTRUTURA

INVESTIGADORES
DE REFERENCIA

CARACTERISTICAS

ORGANIZAGAO
PARALELA

MILLER (1978),
STEIN E KANTER
(1980), BUSHE E
SHANI (1990 E
1991) E SCHEIN
(1995)

Conceito préximo da organizagao colateral e que também conta com contributos de ZAND assenta
na existéncia de estruturas que convivem na mesma organizacdo com funcionalidades diferentes.
Tratam-se sobretudo de grupos, ou redes de colaboradores que operam em paralelo dentro da
estrutura formal de uma organizagdo e que funcionam com o propésito de criar, capturar e
disseminar o Conhecimento pela mesma.

Por exemplo, os executivos desse modelo empresarial reinem em encontros trimestrais, sem 0
objectivo de tomar qualquer deciséo a partir dessas reunies, mas sim de aprender em conjunto
mediante a partilha de experiéncias.

ORGANIZAGAO
DuALisTiCcA

DOZ, (1978),
GOLDSTEIN (1985)
E EVANS E DOZ
(1989)

Trata de um conceito muito préximo e decorrente dos estudos desenvolvidos para a organizagao
paralela e incide em trabalhos desenvolvidos sobretudo ara empresas que abordam o mercado
numa perspectiva multinacional.

Para os investigadores desta corrente, nas organizagdes que actuam a uma escala global um dos
principais desafios que se coloca a gestdo € o de consolidar, coordenar e integrar as diversas
subsididrias e departamentos, que necessitam de um relativo grau de autonomia.

ORGANIZAGAO
MATRICIAL

GALBRAITH (1971),
MORGAN (1996),
HATCH (1997),
WRIGHT, KROLL E

Este modelo de organizagéo cruza a estrutura de uma organizagdo funcional com um modelo de
estrutura por projectos. Trata-se assim de uma estrutura hibrida baseada numa estrutura funcional
onde se implementa uma ampla e forte mobilidade lateral.

PARNELL (1998) Este tipo de estrutura reduz o tipo de comunicagdo formal substituindo-a por outras formas mais
simples como sejam o contacto telefénico, as reunides e a interacgéo face-a-face, favorecendo as
abordagens consensuais em grupo e o estreito relacionamento interpessoal.

O pressuposto basico deste modelo reside em que a criagdo do conhecimento humano ocorre por
ORGANIZAGAO EM NONAKA E meio da interaccdo social entre o conhecimento tacito e o explicito permitindo que uma empresa

HIPERTEXTO

TAKEUCHI (1995)

desenvolva e acumule conhecimento transformando-o de modo dindmico a partir de dois niveis
estruturais: o sistema de negécios e o nivel de equipas de projecto.

A caracteristica de base desta tipologia organizacional proposta por Nonaka e Takeuchi reside na
capacidade dos seus membros em mudar de contexto no decurso da coexisténcia de trés niveis
diferentes dentro de uma mesma organizagao: o sistema de negécios assente na estrutura organica
funcional, a multidisciplinaridade das equipas de projecto e a interaccdo informal entre os
individuos como fonte geradora de conhecimento.

Uma organizagéo do conhecimento deve assim ser orientada por uma estrutura sem hierarquia e
auto-organizada, que funciona em conjunto com a estrutura formal.

ORGANIZAGAO EM
REDE

MILES E SNOW
(1986 E 1992),
QUINN (1992),
GERSTEIN (1993),
CHIAVENATO
(1999

Miles e Snow (1992) apresentam um modelo de rede em que a organizagdo matricial incorpora a
eficiéncia especializada da organizacdo funcional, a efectividade operativa auténoma da forma
divisional, e a capacidade de transferir recursos da forma matricial.

Quinn (1992) ndo defende a utilizago do termo rede, mas assenta a sua defini¢do na configuragéo
de “teia” — WEB. Este modelo de organizagdo opera com um minimo de autoridade formal e com
uma leveza de interconexdo em que as unidades podem funcionar independentes umas da outras se
necessario.

Gerstein (1993) postula que nas organizaces em rede o conhecimento esta distribuido e
posicionadas em mudltiplos e diferentes locais. Assim, num processo de desenvolvimento de
produto algumas unidades organizacionais lideram o processo enquanto outras fornecem suporte.

Chiavenato (1999) apresenta-a como sendo uma “REDE DINAMICA”. A estrutura em rede leva a que
a organizacdo desagregue as suas funcdes principais e as transfira para empresas separadas, as
quais se interligam por uma pequena unidade ou organizacéo coordenadora, que passa a constituir
o ndcleo central dessa rede dinamica.

TABELA 10 - Principais modelos de estrutura organizacional que favorecem a Gestdo de Conhecimento — elaboracgéo prépria

A denominada Sociedade da Informacdo, o recurso a tecnologias de

comunicacdo e de informatica cada vez mais poderosas, tem estado na base de toda uma

ampla reconfiguragédo no modo de operar das organizacoes.
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A internet o crescimento do e-businness, o aumento do teletrabalho, tem
requerido novas configuracées, ou pelo menos, novas reconfiguragdes de um conjunto

de modelos estudados ao longo destes ultimos 20 anos.

No entanto e para sintetizar, QUINN et al (2003) e MINTZBERG et al (2002)
acreditam que nenhuma forma organizacional € uma panaceia para a resolucao de todas
as questdes. Muitas formas diferentes e estruturas complementares podem coexistir com

SuCesso na mesma organizagao.

O que é no entanto certo é que a problematica do Conhecimento tem vindo a
criar no contexto organizacional a emergéncia de uma nova funcédo de gestdo: o0 CKO —

chief knowledge officer.

Algumas organizac6es estdo a criar este novo cargo de gestdo, como sdo disso

exemplo a PriceWaterhouseCoopers, a Skandia, a HP, a GE, ou a Dow Chemical.

Este CKO trabalha junto do CEO (Chief Executive Officer) das organizagdes e
também e em paralelo e estreita conjugacdo com 0s responsaveis pelas areas de

Tecnologias de Informacdo e de Gestdo de Recursos Humanos.

Segundo VON KROGH et al (2000) as fungcdes do CKO incidem sobre a
formulacdo da visdo das organizacdo quanto aos conhecimentos a atingir, sobre o
desenvolvimento de sistemas de gestdo do conhecimento implementando as plataformas
Tl mais adequadas para o proposito de construir redes de conhecimento, determinar o
valor do Cl da organizacdo e projectar sistemas remuneratorios gque incentivem o

desenvolvimento de competéncias.

Ja DAVENPORT e PRUSAK (1998) centram as responsabilidades deste CKO a
trés niveis particularmente importantes: construir uma cultura do conhecimento na
organizacdo, desenvolver uma infra-estrutura para gestdo do conhecimento na
empresa e tornar todas as actividades relacionadas com o Conhecimento

economicamente compensadoras para a empresa.
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3.1.10.A GESTAO DO CONHECIMENTO E A SUA MENSURABILIDADE

Para MARTIN (2004) a medida do CAPITAL INTELECTUAL (CI) apresenta um
conjunto de vantagens centradas no aumento da informacdo contabilistica, numa mais
correcta dimensdo patrimonial da entidade empresarial, numa maior racionalidade da
alocacdo de recursos em capital humano e capital estrutural e determinar de que forma

uma melhor GC permitira a empresa obter ganhos e realizar economias.

RASTOGI (2002) conceitua o ClI como a conexdo resultante da interaccéo entre o
capital social, o capital humano e a gestdo do conhecimento reportando-se a capacidade
holistica da empresa voltada para os desafios e exploracdo das oportunidades em busca

permanente pela criagdo de valor.

MARR, GRAY e NEELY (2003) por outro lado, apresentam também razdes
pelas quais as empresas tém vindo a considerar importante proceder a medi¢do do seu
Cl: a avaliacdo do mesmo contribui para uma melhor reformulacé@o estratégica das
organizagOes, pois auxilia a identificacdo de competéncias e de recursos, optimiza a
avaliacdo de estratégias durante a sua execucdo; os indicadores de CI auxiliam a

tomada de decisdes de diversificacao, expansao e de aliancas.

Uma eficiente gestdo do CI das empresas e a consequente maximizacdo do seu
potencial requer que se identifique e avalie, mas que também se meca, parcelas de valor
gerados pelo CI dentro da empresa, ou ainda, por meio das relacfes entre variaveis da
empresa que conduzam a uma determinada quantia de Cl. Desta forma, KAPLAN e
NORTON (1996¢) afirmam que o que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerido,
assinalando assim a importancia em identificar e medir os activos intangiveis. Se ndo se
analisar e avaliar, com o recurso a determinados indicadores, um determinado elemento,
a verificacdo da sua presenca torna-se impossivel, assim como também se torna

impossivel controlar o seu sentido evolutivo.

“[...] activos sdo todos os bens e direitos de propriedade da empresa, mensuraveis monetariamente, que representam
beneficios presentes ou beneficios futuros para a empresa” [MARION, José Carlos, (1998, p: 53), Contabilidade
empresarial. 8. Ed. S&o Paulo: Atlas]

Neste sentido, em matéria empresarial os denominados activos tangiveis sdo

todos aqueles que possuem existéncia fisica, como o sejam maquinas, terrenos,
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mobiliario, veiculos, instalagdes, etc. Por sua vez, os denominados activos intangiveis
sdo todos aqueles que ndo possuem existéncia fisica. De entre estes Ultimos,
posicionam-se em primeira linha as competéncias organizacionais e o Capital
Intelectual (CI) pois possuem caracteristicas de relevancia e mensurabilidade que Ihes
conferem uma importancia estratégica no contexto organizacional e estdo direccionados
a Gestdo do Conhecimento, (HENDRIKSEN e VAN BREDA, 1992),

Sendo que 0 “Balanced Scorecard” proposto por KAPLAN e NORTON (1992,
1996¢c e 2001) também pode ser aplicado para uma andlise de medida do
Conhecimento, da analise da literatura e centrado nos estudos de WERNKE (2001)
podem identificar-se também outros modelos de medida do ClI, dos quais ilustramos 0s
mais significativos:

e Diferenca entre o Valor de Mercado e o Valor Contabilistico — “Market to
Book Ratio”;

e “Q” de Tobin,; o Navegador do Capital Intelectual (Modelo de STEWART);

e 0 Modelo de EDVINSSON e MALONE (Skandia Navigator);

e 0 Modelo de SVEIBY.

A literatura recente e os trabalhos de RODRIGUEZ (2003) dé4-nos também nota
de um conjunto de variadissimos modelos e indicadores que de forma sucinta se

ilustram:

o technology broker de BROOKING (1996);

0 modelo de BONTIS (1996) desenvolvido a partir da Univ. de West Ontario;
0 modelo de SAINT-ONGE (1996), Canadian Imperial Bank of Commerce;
0 modelo NOVA,;

0 modelo INTELECT;

0 modelo da DOW CHEMICAL;

0 modelo de aprendizagem organizacional da KPMG;

0 modelo de ROOS, ROOS e DRAGONETI;

0 modelo de BUENO;

0 modelo INTELECTUS

a teoria dos agentes interessados;

0 modelo da A. ANDERSEN;

0 modelo ICBS.

A profusdo de modelos e de estudos que decorrem em toda a década de 90 no
inicio deste novo século, e que se sintetizam na TABELA 11, atestam bem a

importancia que os temas relacionados com a GC, a AP e a medida do CI.
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TABELA 11 - MODELOS DE MEDIDA DO CAPITAL INTELECTUAL

MODELO AUTORES CARACTERISTICAS VANTAGEN PERSPECTIVA LIMITACOES
RELEVANTES S
BALANCED KAPLAN e NORTON O modelo centra-se numa abordagem orientada Facil Abrangente de Complexidade de
SCORECARD (1996) aestratégia a partir de quatro dimensdes — interpretacéo varias areas da escolha dos
chave: a aprendizagem, 0s processos internos, Indicadores organizagao indicadores e da sua
NORREKLIT, H. (2000) | os clientes e as finangas da empresa. Quantitativos compatibilizacdo
HOQUE, Z., JAMES, W. com forte entre areas da
(2000) input organizagao
BANKER, R. D., qualitativo
CHANG, H., PIZZINI,
M.J. (2004)
VOELPEL, S.C,
LEIBOLD, M.,
ECKHOFF, R.A. (2006)
BIEKER, T. (2007)
DIFERENGA ENTRE EDINSSON (1997) Esta proposta de medida do Conhecimento é Muito simples | Exclusivamente Esta medida de
VALOR DE MERCADO E determinada pela diferenga entre o valor de utilizar e Financeira analise pode levantar
VALOR ROSS et al (1997) contabilistico da empresa e o seu valor de calcular problemas
CONTABILISTICO STEWART (1997) mercado. provocados por
“MARKET-TO-BOOK- SVEIVY (1997) variaveis externas
RATIO” HENDRIKSEN, E. S,, Esta técnica é muito utilizada pelos analistas do que interferem com a
VAN BREDA, M. F. mercado de capitais no sentido de avaliar o normal evolugéo da
(1992) “goodwill de mercado” para com uma empresa. empresa no mercado.
STRASSMANN, P. A,
(1998%) Assim e se 0 valor de mercado de uma Tendo presente a
ROSLENDER, R., determinada organizagéo é superior ao seu valor turbuléncia nos
FINCHAM, R. (2001) contabilistico, pode fazer sentido atribuir essa mercados financeiros
diferenca a questdes de intangibilidade como o é e com as cotagdes
o caso do CI. das empresas em
queda, significara
por essa via isso que
oseuCl sereduzeé
menor?
“Q” DE TOBIN TOBIN, J. A. (1969) O (Q) de TOBIN trata-se de um indice que se Temuma Exclusivamente Tratando-se de um
centra no potencial de valorizagéo da empresa, facil Financeira indicador que mede
STEWART (1997) indicando a riqueza agregada pelo mercado interpretacéo. desempenhos
REINHART como o seu potencial de gerir lucros, assente no bolsistas é muito
(1977) racio entre o Valor de Mercado e o Custo de Se o valor de provavel que sofra
LINDBERG e ROSS Substituicdo do Capital Instalado. (Q) for menor muita influéncia e
(1981) que 1—se um seja muito volétil aos
HOWE e VOGT (1996) Referido por STEWART (1997) como sendo activo vale efeitos do mercado
HAY ASHI (1982) um indicador ndo pensado para medir o Cl — 0 menos que
ROBERTSON e que o (Q) de TOBIN efectivamente mede é o seu custo de
WRIGHT (2005) valor de mercado de uma unidade de capital da reposicao —, &
empresa — sendo um importante e interessante improvavel
método de avaliacdo de uma performance que uma
bolsista. empresa
compre novos
activos do
mesmo tipo.
Naquele tipo
de activo
STEWART IC STEWART (1997) O CI deve ter em consideragao e analisar o Permite o Centra-se em Deve-se ser
NAVIGATOR desempenho da empresa sobre varias acompanhame | diversas areas da particularmente
perspectivas e estabelece assim um modelo nto de um organizagao, cuidadoso na escolha
concretizado através de um gréfico circular em conjunto ligando a vertente dos indices de
forma de uma tela de radar. diversificado financeira com desempenho de
de outros aspectos modo a que 0s
O autor utiliza indicadores para cada um dos indicadores organizacionais mesmos possam
elementos que compdem o CI: Capital Humano, estar
Capital Estrutural e Capital de Clientes. Permite uma convenientemente
ampla adequados a
O modelo funciona adaptado a realidade de cada | adaptacéo a estratégia
organizagdo integrado num grafico radar que cada caso empresarial
possibilita e apresenta como principal vantagem empresarial adoptada, 0 que nem

a sua fécil visualizagdo assim como permite o
acompanhamento da evolucdo do desempenho
da empresa.

sempre é fécil

Pouco aborda o fluxo
de Conhecimento
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MODELO AUTORES RELEVANTES CARACTERISTICAS VANTAGENS PERSPECTI LIMITACOES
VA
SKANDIA EDVISSON e MALONE Os enfoques utilizados na representacdo do Proporciona Aborda varias | Algum potencial de
NAVIGATOR (1997) modelo incidem em areas nas quais uma a uma visdo perspectivas subjectividade na
empresa deve concentrar toda a sua atengéo. generalizada organizaciona | elaboracéo de
daorganizagdo | is: pessoas, indicadores e uma certa
Em cada area de enfoque foram estabelecidos processos, complexidade de
indicadores que permitem avaliar o Pode ser clientes, elaboracéo
desempenho, sendo que a combinagao das adaptado ao financeira, etc
cinco dé& origem a diferentes e relatdrios caso concreto
dindmicos. de cada
organizagao
MONITOR DE SVEIBY (1997) Esse método de avaliagdo surge a partir da
ACTIVOS constatacdo de que uma parte importante da Proporciona Centra-se em Complexidade da
INTANGIVEIS riqueza criada pelas empresas nédo se interpretacéo diversas escolha dos
encontrava evidenciada nos relatérios simples, e facil | areas, na indicadores, os quais
tradicionais e propde assim a incluséo de um visualizagdo estrutura podem ser
novo grupo de elementos no balango internae subjectivamente
patrimonial até entdo ndo convenientemente externa, a par induzidos
explorado. da
competéncia
dos
colaboradores
TECHNOLOGY BOOKING Activos de mercado, activos humanos, activos Modela pela Tal como nos Subjectividade da
BROKER (1996) de propriedade intelectual e activos infra- primeira vez o modelos escolha dos indicadores
estruturais constituem uma perspectiva de tratamento da anteriores
composigéo de CI proposta, a qual assenta propriedade centra-se num Relativamente pobre
numa combinatdria de caracteristicas intelectual conjunto em termos quantitativos
intangiveis que desenvolvem a capacidade de alargado de e de dificil aplicagdo
funcionamento das empresas Na sequéncia areas da
. dos modelos empresa
Brooking parte assim de um principio muito anteriores, este
semelhante ao do trabalho desenvolvido pela modelo pode
Skandia, de que o valor de mercado de uma também ser
organizagao é igual ao somatério dos seus trabalhado e
activos tangiveis e do CI adaptado ao
caso especifico
de cada
organizagao
MODELO DE BONTIS BONTIS O modelo centra-se no Capital Humano Este modelo Aborda véarias | Muito centrado sobre a
— UNIVERSIDADE DE (1996) enquanto potenciador determinante do capital concentra-se dimensdes da perspectiva Pessoas

WEST ONTARIO

estrutural e do capital relacional (de clientes),
cuja combinatéria se assume como fulcral
face ao desempenho das organizacoes

nas relagdes
causais entre
os diversos
elementos que
compdem o ClI
e entre este e
0s resultados
das
organizagdes

organizagao

CANADIAN IMPERIAL | SAINT-ONGE (1996) Este modelo é o que inicialmente aborda a Procura Aborda véarias | Tal como STEWART
BANK perspectiva divisional do ClI na tripla vertente analisar de dimensdes da ndo releva a
— Humana, Estrutural e Relacional (clientes), modo separado | organizacéo importéancia do fluxo de
tendo servido de base de partida para os as diversas conhecimento
trabalhos de BONTIS e EDVINSSON e componentes
MALONE e tem origem nos trabalhos iniciais doCle
de SVEIBY. estabelecer
relacOes de
influéncia
entre elas
MoDELO NOVA CAMISON, PALACIOS e Desenvolvido a partir de estudos iniciados por | Por calcular a Aborda véarias | Modelizagdo
DEVECE (2000) Bueno (1998), considera o Cl como sendo diferenca de dimensdes da relativamente estética,
composto por um conjunto de intangiveis que Clem organizagao centrada em dois
BUENO (1998) geram e podem vir a gerar maior valor no momentos periodos
futuro: Capital humano; Capital diferentes
organizacional; Capital social; Capital proporciona
inovacéo comparagdes
globais da
evolugdo do
Cl
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MODELO AUTORES RELEVANTES CARACTERISTICAS VANTAGENS PERSPECTIVA LIMITAQOES
MODELO EUROFORUM (1998) Modelo que pretende estabelecer mais Relativamente Tal como nos modelos Subjectividade da
INTELECT concretamente o valor de mercado da facil de interpretar | anteriores centra-se escolha dos

empresa, assim como o de gerar
informagdo sobre a capacidade geradora
de resultados por parte da organizagéo

Como aspectos caracteristicos
fundamentais desta proposta caracteriza-
se por ligar o conceito de Cl com a
estratégia da organizagdo, sendo um
modelo aberto e flexivel, possivel de ser
adaptado por cada estrutura empresarial
em particular, pois combina diversos
indicadores

Inclui pela
primeira vez as
questdes relativas
ao Capital Social

num conjunto alargado
de areas da empresa

indicadores por
falta de
quantificagdo

MODELO DA Dow PETRASH (1996) Modelo orientado para a necessidade de Primeiro modelo Concentra aspectos Muito centrado no
CHEMICAL conhecimento, protecgdo e renovagdo utilizado nos EUA | relacionados a vérias valor de Marca
dos activos intelectuais da empresa, areas da empresa
proporcionou & empresa uma economia
superior a 4 milhdes de délares, apenas
na base de uma mais racional gestdo de
patentes
MODELO DE BUENO CAMPOS (1998) Modelo conceptual de medida do Cl, Este conceito de Concentra aspectos Relativamente
BUENO CAMPOS denominado de “Modelo de Direcgédo Direcgéo relacionados a varias fraco nas questdes
BUENO CAMPOS e Estratégica por Competéncias” no qual, Estratégica por areas da empresa relacionadas com
MORCILLO (1997) a denominada “competéncia essencial Competéncias visa a interactividade
das organizagfes” se compde de trés alcancar a interna/externa da
elementos bésicos, ou competéncias chamada empresa
acessorias: de origem tecnoldgica, de competéncia-
origem organizativa e de caracter chave ou
pessoal, incidindo sobre as atitudes, competéncia
aptiddes e destreza técnica das pessoas essencial, ja que
ela é fonte de
criagdo e
sustentabilidade
da vantagem
competitiva
TEORIA DOS ATKINSON, Refere-nos que a avaliagéo e a medidado | N&o sendo um Relaciona vérias areas N4o permite uma
AGENTES WATERHOUSE e WELLS desempenho das organizagdes se pode instrumento puro que interessam ao Cl medida concreta
INTERESSADOS (1997) realizar mediante a monitorizagéo dos de medida do ClI, do CI
acordos e relagdes que a gestdo possui n&o deixa de
com os seus clientes, fornecedores, contemplar
colaboradores e demais “stakeholders” aspectos que com
ele se relacionam
MODELO DA KPMG TEJEDOR e AGUIRRE Também e tal como o anterior, mais Uma das Desta forma a estrutura N4o é um modelo

(1998)

centrado sobre a problemética global da
gestéo do conhecimento e ndo apenas no
Capital Intelectual, este modelo centra-
se, nos factores que condicionam a
aprendizagem de uma empresa
agrupando-os em trés blocos: o
compromisso com a aprendizagem, 0s
comportamentos e mecanismos de
aprendizagem e a infra-estrutura criada
para favorecer a aprendizagem e a troca

caracteristicas que
mais se destaca
neste modelo
assenta na
interaccéo de
todos seus
elementos
formando um
sistema complexo
com influéncias

da organizagao, a
cultura, a lideranca, os
mecanismos de
aprendizagem, as
atitudes das pessoas e a
capacidade de trabalho
em equipa ndo sao
elementos
independentes, mas sim
interligados entre si

puro de medida do
Cl

de conhecimento em todos 0s
sentidos
MODELO DE ROOS, ROOS, ROOS e Neste modelo proposto o Capital Paralelamente, As investigacoes Néo leva em linha
ROOs E DRAGONETI DROGONETTI (1998) Humano e o Capital Estrutural, sdo a identificam o realizadas pelos de conta as
esséncia do Cl. valor de uma autores, muito questdes
empresa como inspiradas no modelo relacionais

sendo proveniente
dos sues activos
fisicos e
monetarios
(Capital
Financeiro) e de
outros recursos
intangiveis
(Capital
Intelectual)

desenvolvido por
Edvinsson para a
Skandia, demonstram
que o0 Conhecimento e
a Informacéo produzem
rendimentos crescentes
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intangiveis que cricriadores de valor tendo em
conta o capital social como principal fonte
inovadora e dinamizadora dos mesmos

Relacional,
desdobrando estes
dois ultimos

Capital Organizativo, e
do Capital Relacional
em Capital Social e
Capital de Negécio
posssibilita uma analise
mais detalhada de cada
componente

MODELO AUTORES RELEVANTES CARACTERISTICAS VANTAGENS PERSPECTIVA LIMITACOES
MERITUM GUIDELINES | GARCIA-AYUSO Projecto de investigacdo financiado pelo Conjunto de Separagdo entre Né&o tem um
(2001) programa europeu TSER e que integra indicadores que recursos e intangiveis modelo de gestéo
institui¢es de paises como Espanha (que envolvem os de CI
liderou o grupo de investigagao), Finlandia, diversos Marcos bastante propriamente dito
Noruega, Suécia, Dinamarca e Franga, elementos que amplos e conjunto de
iniciado em 1998 e com a duragéo de 30 compdem o ClI indicadores alargado
meses (capital estrutural,
O grande objectivo deste projecto incidiu na humano e
elaboragéo de um conjunto de indicadores organizacional),
sobre medida e difuséo de intangiveis, que subdivididos em
possam contribuir para uma melhoria na indicadores de
tomada de decisdo das empresas, instituigdes e | natureza
organismos financeira e outros
de natureza néo
financeira
MODELO DA Actualmente sob a designagdo de Accenture, Facilidade de E composto por quatro Centra-se mais
ANDERSEN fruto das alteragdes ocorridas por via dos aplicacédo e de facilitadores centrados sobre a Gestédo de
CONSULTING processos Enrom e WorldCom, esta leitura no PROCESSO de GC: os | Conhecimento do
prestigiada empresa de consultoria que sdo relacionados que sobre Capital
desenvolveu o que ficou conhecido como com questdes de Intelectual
KMAT — Knowledge Managemente LIDERANGA em GC; 0s
Assessment Tool que incidem sobre
problemas de CULTURA
e GC; os que abordam
0s aspectos mais
relevantes da
TECNOLOGIA e a GC; 0s
que sdo mais relevantes
para a MEDIGAO da GC
MODELO DE NEVADO NEVADO E LOPES (2002) Denominado de Modelo de Anéalise Integral, Distingue o ClI Facil leiturae Requer muita
Y LopPEZ assenta em trés componentes (modelos explicito do ndo interpretacédo potenciaa | informagéo por
empresariais; indicadores econémico explicitado predicéo estratégica periodos muito
financeiros; capital intelectual que incide largos
sobre o Capital Humano, o Capital Estrutural
e no Capital Néo Explicitado)
MODELO (CIC, MADRID) (2003) Evolugéo do modelo Intelect da Euroforum e Assenta em O desdobramento do Muito
INTELLECTUS proposto pelo CIC da Universidade Auténoma | Capital Humano, Capital Estrutural em concentrado no
de Madrid, o modelo visa gerir os activos Estrutural e Capital Tecnoldgico e Capital Social,

alguns autores
referem que
secundarizaem
excesso
indicadores de
outras variaveis

MODELO DE BARUCH
LEV

LEV (2001)

KANNAN e AULBUR,
(2004)

Metodologia em que assenta considera a
diferenca entre os ganhos totais das acgdes de
uma organizacéo, ajustados para 0s
movimentos da economiae o lucro liquido
proveniente dos activos tangiveis.

Esse resultado ¢ entdo descontado a “taxa de

Proporciona uma
melhor
aproximagéo ao
Cldoque aqueé
proporcionada
pelo “market-to-

Bastante sélida na sua
capacidade de predigdo

Subjectividade nas
taxas médias de
retorno, néo
associando o0s
ganhos de
cruzamento entre

Clientes, Humanas
e Estruturais

desconto do capital do conhecimento™ book-ratio” recursos tangiveis
(knowledge capital discount rate) definida e intangiveis
como sendo a lucratividade média (lucro ap6s
impostos)
DIRECTRIZES Procede a distingéo entre Capitais Individuais Analisa as Apoia-se em medidas Néo esta
TIANESTEFORBUNDET e Estruturais dimensdes: néo financeiras suficientemente

desenvolvido

TABELA 11 — Resumo e principais modelos de medida do Capital Intelectual — elaboracéo prépria

dos principais acontecimento

desenvolvido da seguinte forma ao longo das duas Gltimas décadas:
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relacionados com o Capital tem-se




REVISAO DA LITERATURA — Gestio do Conhecimento e Capital Intelectual

TABELA 12— CRONOLOGIA DE EVENTOS DO CAPITAL INTELECTUAL

ANOS ACONTECIMENTO AUTORES / ORGANIZACOES
1987-1989 Publicagdes e estudos sobre Conhecimento e Intangiveis (Balango Invisivel) Karl-Erik Sveiby, Debra Amidon e
Charles Handy
1991 Primeiro cargo de direcgéo relativo a Cl — Chief Knowledge Officer — na Skandia Leif Edvinsson.
1992 Primeiro artigo de fundo sobre ClI publicado na revista Fortune Thomas A. Stewart
1993 Skandia Navigator e primeiro protétipo de IC Report Skandia
1994 Segundo artigo sobre CI publicado na Fortune Thomas A. Stewart
1995 Expanséo do conceito de Balance Scorecard Kaplan e Norton
Publicagéo do primeiro IC Report Skandia
1996 Primeiro IC Report sobre um Pais Stenfelt
1997 Discussdo da primeira Tese Doutoral sobre CI a nivel mundial
Nick Bontis
1998 Primeira grande conferéncia académica sobre Cl Nick Bontis
Primeira conferéncia sobre Cl na dptica financeira Baruch Lev
1999 Primeiro projecto de gestéo de Cl Unido Europeia
2000 Primeiros guidelines de contabilizacio do ClI Governo da Dinamarca
2001 Primeiro relatério alargado sobre Activos Intangiveis Unido Europeia
Relatorio sobre “Riqueza Oculta” Bookings Institute
2002 Primeira disciplina Universitaria sobre CI Universidade de Lund:
Leif Edvinsson
Desde Um grande nimero de informag&o e de estudos comeca a concentrar-se nesta area Cerca de 300 trabalhos sobre, ou
2003 relacionados com CI, tem vindo a ser
publicados

TABELA 12 — Cronologia dos principais eventos relacionados com o conceito de Capital Intelectual — Prof. G. Bharathi Kamat —
Icfai Business School, Mumbai
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AS PROFISSOES JURIDICAS E AS SDA COMO “Knowledge-Intensive Business Services”

4. A TRANSFORMACAO DAS PROFISSOES JURIDICAS

4.1. TENDENCIAS DE TRANSFORMACAO DAS PROFISSOES JURIDICAS

DUBAR e TRIPIER (1998) referem-nos que os Advogados terdo sido em
Inglaterra e na Franga o primeiro grupo ndo clerical a ver reconhecida a autorizacéo e o
monopdlio de um exercicio profissional, com base em formacédo intelectual especifica.
Muitas profissdes desde entdo emergentes se terdo provavelmente inspirado no mesmo
modelo — economistas, engenheiros ou mesmo médicos.

Mas as condicGes de evolucdo da sociedade, as transformacGes promovidas
pelas proprias profissdes, segundo politicas de valorizacdo profissional ou de
manutencdo de posigdo estatutaria, podem levar a que os diferentes grupos profissionais
que se autonomizaram com base em formacgdes intelectuais muito particulares se
encontrem actualmente num processo evolutivo crescente, e até mesmo com alguma

turbuléncia.

4.1.1. CRISE NAS PROFISSOES LIBERAIS E NAS PROFISSOES JURIDICAS

Tal como se referiu na introducdo desta Tese as transformacdes sociais e
tecnoldgicas que se operam hoje em dia a uma velocidade crescente, ndo deixardo de ter
também o seu impacto no edificio do Direito e do Sistema Judicial, podendo vir a
implicar transformacdes de maior ou menor profundidade, consoante a crescente

necessidade de resposta ao mercado que as envolve.

Mas as mudangas, ou a velocidade das mudancas, variam consoante o grau de
capacidade de adaptacdo ou maturidade de cada sociedade, possuidoras de diferentes
graus de cultura, de desenvolvimento econdémico ou de sentido de cidadania, das

transformacdes de natureza politica e da forma como o acto de litigar as caracteriza.

O quadro actual de evolucdo assenta fundamentalmente em dois vectores.
Assiste-se por um lado a uma crescente judicializacdo da vida social, verificando-se a
expansdo do Direito por areas anteriormente ndo contempladas — informaética, proteccéo

de dados, ambiente — e com a emergéncia de um novo tipo de litigio, que tem origem na
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sociedade e no maior nimero de relacionamentos entre partes envolvidas em processos

de transaccéo.

Por outro lado, assiste-se também a uma tendéncia desjudicializadora e maior
informalidade para a resolucéo de conflitos, como reflexo de uma tentativa de melhorar
0 desempenho dos tribunais e dos intervenientes dos processos, aliviando-os de um
vasto conjunto de processos massificadores — multas de transito, crimes menores,
emissdo de cheques sem provisdo de montante reduzido, conflitos de consumo, etc. —
por via de uma cobranga ndo-judicial de dividas ou de resolu¢do de conflitos com

recurso a arbitrio.

E falar de crise em profissdes implica reflectir sobre que profissdes estdo em
crise. Para FREIDSON (1994), as profissdes liberais de elevado estatuto — médicos,
advogados, etc — sdo particularmente mais sensiveis do que outras, cuja valorizacao
social as devota ao esquecimento. A industrializacdo e a producdo em massa liquidaram

os alfaiates, os sapateiros e outras profissdes hoje ja esquecidas.

A crise nestas profissdes de elevado estatuto, e ainda segundo FREIDSON
(1994), emerge por via do aumento da competitividade profissional, com o
aparecimento de novas profissbes e com o colocar em causa dos dominios de

conhecimento e de exercicio profissional.

Se, e de acordo com ABEL (1986) as profissdes, como entidades, procuram
limitar e regular o acesso a profissdo e a reduzir os niveis de concorréncia interna
através de mecanismos de controlo, algumas profissdes e grupos profissionais,
nomeadamente 0s economistas, 0s arquitectos e as juridicas, tem vindo a perdé-lo, ou
pelo menos a ver questionada a sua regulacdo. Mas as resisténcias sdo impotentes para
travar o curso do desenvolvimento: acesso a informacao, especializacdo e segmentacao

profissional e de tarefas.

As resisténcias ndo conseguiram travar a caminhada da internet nem o acesso
alargado a informacéo por ela proporcionado, nem t&o pouco fazer face ao fendmeno de

segmentacéo e de especializagéo de tarefas.
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4.1.2. A EMERGENCIA DE UM POS-PROFISSIONALISMO

Para KRITZER (1999) este conceito de pds-profissionalismo, assenta na perda
de exclusividade profissional, na segmentacdo da utilizacdo do conhecimento e no

crescimento e utilizacdo de tecnologias de informacao.

Esta ideia-conceito de pos-profissionalismo proposta por KRITZER, assente na
racionalizacdo do conhecimento, nas tecnologias e na informacdo como instrumento de
trabalho, vai assim caracterizar-se por uma especializacdo de servicos que séo prestados
por diversas profissbes de modo semelhante ao que sucedeu com a especializacdo de

produtos.

Se esta Ultima especializacdo provocou, tal como em Portugal actualmente
provoca, deslocalizacGes de méo-de-obra, a especializacdo na prestagdo de servigos vira
impor uma maior flexibilidade de recursos humanos a nivel das relacdes de trabalho e
da mobilidade geografica, pois a alteracdo da natureza do trabalho, combinada com a
reducdo do emprego estatal e a globalizacdo da actividade econdmica, constituem

condicdes para a emergéncia do pds-profissionalismo.

A racionalizacéo do trabalho e sobretudo a racionalizacdo do trabalho de grupos
profissionais vai desenvolver-se em torno de trés aspectos: formalizacdo na
sistematizacdo de conhecimentos, procedimentos padronizados e segmentacdo de

praticas profissionais.

Estes aspectos vdo assim contribuir para a emergéncia de especializacdes e para

a delegacao de tarefas e competéncias.

Em muitas profissdes, ditas, tradicionais, varios intervenientes, abandonam o
generalismo para se converterem em especialistas Y dividindo e segmentando a

identidade profissional, — um cardiologista, um neurologista ou um obstetra tem um

@) E  manifestamente impossivel abarcar a globalidade de uma area de
conhecimento cuja complexidade se torna imensa por via da disseminacao
informativa e da investigagdo actual, a par do desenvolvimento tecnoldgico. Os
profissionais do campo da Medicina hd muito que o compreenderam.
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maior reconhecimento social, profissional e de mercado, do que um clinico geral —
sendo que este fendmeno é notorio quando os mercados atingem um certo dinamismo e

dimensao.

No fundo toda esta especializacdo e consequente delegacdo vao assim procurar
corresponder a crescentes necessidades e maior sofisticacdo dos clientes que, por seu
lado, pretendem um acesso directo as especialidades e uma reducdo de custo pelo

servico prestado.

O que é interessante observar-se é que estas novas especialidades se vao
desenvolvendo a partir de uma matriz profissional tradicional de forma a aumentar o
seu nivel de eficiéncia, sendo esses mesmos profissionais que contribuem para a cria¢éo

das condi¢des necessarias a emergéncia desse pos-profissionalismo.

Tal como em muitas outras profissdes o Estado manteve sempre um papel de
garantia de exclusividade profissional em nome do interesse publico, limitando e

condicionando o0 acesso e proporcionando autonomia as profissoes juridicas.

E continua de certa forma a manté-lo através da regulacdo do ensino, permitindo
uma certa massificacdo que, nessa e noutras areas, podera traduzir-se numa vantagem
para o Estado, a qual consiste numa certa diluicdo de poderes profissionais, muito
especialmente nas profissdes liberais que dependem particularmente do bom

funcionamento do mercado — caso dos advogados, engenheiros ou arquitectos.

As profissdes liberais, na qual a advocacia se integra, encontram-se assim numa
fase de grande transformacéo, na qual, em primeiro lugar, as questdes de especializacdo

se questionam e se colocam.

4.1.3. IMPACTO DA GLOBALIZAGCAO E DAS TECNOLOGIAS

Por outro lado, a propria globalizacdo do sector de servicos vem também
contribuir para a transformacdo de profissdes, abrindo novos horizontes de trabalho os

quais requerem também uma maior mobilidade.
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Os profissionais financeiros e os ligados as actividades de gestdo e marketing
foram os primeiros a globalizar-se, uma vez que trabalham em companhias
internacionais que operam em varios mercados, ou em empresas cujo envolvimento no
comércio internacional se tornou determinante. Actualmente a medicina, com o recurso
a novas e cada vez mais desenvolvidas capacidades tecnolégicas, tem evoluido para
conceitos novos de telemedicina, consultas e actos médicos a distancia. Finalmente os
advogados, procurando resolver os diversos problemas de clientes multinacionais no
seu processo de globalizacdo, adequando os interesses dos seus clientes as
particularidades juridicas de cada ordenamento nacional.

As SDA acabam também por ser um reflexo desse processo, actuando

globalmente ou associando-se a parceiros locais.

O desenvolvimento de tecnologias de informacao cuja facilidade de manuseio se
torna cada vez mais simples leva também a que as necessidades de recurso a
contratacdo de especialistas se venham a reduzir. A nivel juridico, por exemplo, o
impacto no que diz respeito a processos de investigacdo € bastante grande, contribuindo
para uma maior possibilidade de delegacdo de tarefas de pesquisa e recolha informativa

em assistentes ou estagiarios.

Aliando a estes aspectos o incremento dos meios de transporte, terrestre e aéreo,
como factor de maior mobilidade no meio empresarial, as posturas de restricdo de

concorréncia e de monopolio profissional, tornam-se muito dificeis de perpetuar.

Ora se as tecnologias vem impactar de forma importante os métodos de trabalho
e a comunicagao entre pessoas e organizacdes, ndo deixardo de certamente exercer um
forte efeito de transformacéo no seio das profissdes juridicas e no seu relacionamento,

quer com clientes quer com outros operadores do mercado judiciario.

Sendo as SDA organizacdes centradas no cliente, o recurso a expedientes

tecnoldgicos pode condicionar a contratacdo de pessoal, reduzindo a estrutura de custos.

Ja numa perspectiva de relacionamento com os clientes, o impacto tecnolégico,

se levado até ao limite das suas possibilidades — videoconferéncia, internet e respectivas
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potencialidades, como por exemplo “forum chat”, “e-mail ”, consultas “on-line”, etc —
poderd vir a desencadear um certo efeito perverso de despersonalizacdo do contacto

entre cliente e advogado ®?.

Evolugdes nesse sentido, certamente que ndo deixardo de contribuir para a
celeridade de procedimentos, mas implicardo também a contratacdo de recursos
humanos com outro tipo de competéncias e formacdo que ndo apenas a juridica e o
desenvolvimento de novas competéncias, nomeadamente do dominio informatico, por

parte dos advogados.

Para além do mais, como mudanca potencialmente lenta uma vez que
acompanha a renovacao de geracgdes, vai também exigir das SDA e de outros servigos
ligados ao sector juridico uma permanente actualizacdo do seu parque tecnologico e,

consequentemente, um acrescimo de custos de investimento.

Assim, se a tecnologia permite, por um lado, uma maior celeridade nos
processos de trabalho e uma reducdo de custos dos mesmos, ndo deixard também de
implicar também um maior dispéndio ciclico de recursos financeiros na modernizacéo

informética e na formacao dos profissionais.

22) Atente-se que a actividade financeira, nomeadamente a nivel da componente
de Banca comercial, dita de retalho, foi a que mais tem levado a extremo a
utilizacdo de tecnologias de informacdo de forma a descongestionar 0s seus
servicos de balcdo e a reduzir a sua dimensdo em termos de staff, — atm's, banca
telefonica e internet, home-banking, etc — conseguindo hoje gerir uma
multiplicidade imensa de operacGes financeiras cujo limite reside apenas na
capacidade de processamento da sua informatica. Por esta via, no espaco de 20
anos sera provavelmente um dos sectores que mais pessoal dispensou,
recorrendo hoje em dia a contratacdo de jovens licenciados cujo grau de
formacdo em servicos bancarios € muito inferior aos dos “velhos quadros” que
reformou. Ndo deixa de ser curioso que um dos factores actuais de maior
vantagem comparativa de alguns bancos de menor dimensdo resida
precisamente na questdo do atendimento e personalizacdo (0 que s se consegue
com pessoas experientes e bem preparadas) e que, por outro lado os niveis de
risco, nomeadamente de risco de crédito, se situem actualmente a niveis mais
elevados por via de uma certa auséncia de contacto e conhecimento entre quem
trabalha no Banco e quem é cliente.
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4.1.4. MASSIFICACAO DA ADVOCACIA E DESPERSONALIZACAO DOS SERVICOS

Seguindo os trés aspectos estudados por SHERR (2001), desempenho
profissional, carreira profissional e formacdo juridica, considera-se que existe

actualmente uma certa industrializacdo na area juridica,

Assim, esta nova realidade pode contribuir para uma reorganizagdo nos modos
operacionais das SDA. E hoje possivel que um cliente solicite o apoio, ou contrate uma
determinada Sociedade pelo prestigio do nome dos seus associados, mas que nunca ou
muito raramente venha a ter com eles algum contacto, mas apenas com os advogados

gue integram essa equipa de trabalho.

Este paradigma tradicional, baseado no relacionamento directo entre advogado e
cliente e no acompanhamento personalizado do processo de principio até a conclusao

final do mesmo € um modelo que apenas parece ser vigente na advocacia individual.

Nas SDA ja deixou de existir por via da criacdo de grandes equipas compostas
por profissionais de formacdo e competéncias distintas e de multiplas especialidades,
aspecto que consagra o que nos refere CARTER (2004), sobre a reconfiguracdo do

conceito de escritorio e sua transformagdo em empresa de servicos juridicos.

4.1.5. PLURIDISCIPLINARIDADE E ORGANIZAGAO DE SERVICOS

O modo multipolar com que as questbes relativas ao Direito se colocam
actualmente é uma vertente que merece alguma reflexdo, sendo que a uma maior
segmentacdo do seu campo de actuacdo para outras areas emergentes — direito do
ambiente ou informatico, por exemplo — pode levar a questionar a formacdo generalista
ministrada nos cursos de Direito, quando a préatica de advocacia empresarial se orienta

para uma crescente especializa¢do na prestacdo de servicos.

Por outro lado e tomando como exemplo 0s mega-processos judiciais movidos
contra as companhias de tabaco norte-americanas, KRITZER (1999) releva as questdes
de pluridisciplinaridade que estdo actualmente envolvidas em accdes juridicas desta
envergadura, englobando um vasto conjunto de profissionais que ndo apenas da area do

Direito: peritos de varias especialidades médicas, especialistas de gestao, etc.
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Por este efeito, 0 modelo de organizacdo das Sociedades de Advogados (SDA)
poderé estar também a sofrer um processo evolutivo de transformagdo. A sua centragem
no cliente, tal como detectado por HEINZ e LAUMANN na j& longinqua década de 80,
pode hoje vir a transformar-se e a assumir-se definitivamente como uma verdadeira
orientacdo cliente-mercado, com segmentacdo de actividades e prestacdo de servicos
orientada de modo reactivo, ainda, para a satisfacdo das suas solicitagcbes, numa
primeira fase, e para uma pro-actividade nessa mesma prestacdo a um prazo mais longo
em termos temporais, mas cujos indicios se comecam a manifestar. Por esta via,
algumas transformagfes se vdo manifestar no modo de organizacdo das empresas de
Direito, podendo deixar antever uma alteragdo de fundo no desenvolvimento e
autonomia dos seus profissionais:

e 0O recurso a prestacdo de trabalho por parte de ndo juristas e uma
preocupacdo de racionalizacdo de custos, por contratacdo de pessoal com
formacdo menos elevada para o desenvolvimento de processos rotineiros;

e aespecializacdo por sectores de mercado *®, sobrepondo-se & especializagdo
por ramos de Direito, ou a departamentalizacdo das sociedades por duas ou
trés areas de mercado em que se especializa;

e um maior peso do trabalho assalariado por parte de jovens licenciados, ou
recentemente admitidos na Ordem dos Advogados, numa relacdo de
dependéncia e ndo de associado;

e 0 recurso a contratacdo de profissionais em modo semelhante a qualquer
empresa comercial;

Por via destas transformacdes, termos e praticas tdo habituais para as empresas
comerciais como 0 sejam as praticas de qualidade, gestdo de conhecimento e
aprendizagem organizacional, processos de negdcio, gama de competéncias, vantagem
competitiva, marketing de relacionamento e comunicacdo poderdo, dentro de algum
tempo, vir a fazer parte do Iéxico da Advocacia exercida pelas Sociedades de

Advogados.

23 : , .
@) Modo de funcionamento que podera mesmo ser condicionado, consoante a
SDA opte por se associar a uma congénere internacional que represente em
territorio nacional e que seja especializada num determinado sector de mercado.
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4.2. “KNOWLEDGE-INTENSIVE BUSINESS SERVICES” — KIBS

O relevo e o papel da Gestdo de Conhecimento nas organizagdes tem vindo a
afirmar-se em matéria de importancia, pois a medida que se opera uma transi¢dao de um
modelo econdmico mais centrado na producgdo/industrializacdo, para um novo modelo
mais centrado na prestacdo de servigos, assiste-se também ao crescimento de um
conjunto de empresas que utilizam o Conhecimento de modo intensivo, (BONORA e
REVANG, 1993).

O conjunto de entidades que compdem este novo sector compreendem entre
outros, 0s servigos governamentais, os de tele e radio difusdo, bancarios, seguradores,
de consultoria de gestéo, de saude, de engenharia e arquitectura, de desenvolvimento de
software e de hardware, de advocacia e consultoria juridica, etc., (MILES, 1987),
(MILES et al, 1995), (WINDRUM e TOMLINSON, 1999), (BRINKLEY, 2006),
(KUUSISTO e VILIAMAA, 2004), (TOIVONEN, 2006), (CEPEDA, GALAN e
LEAL, 2004).

4.2.1. CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS SEGUNDO OS SEUS RECURSOS

Ja durante a década de 50 do passado século se assistia a uma mudanca na
tipologia do Capital, do dominio financeiro para o dominio do Conhecimento, a que é
exemplo basilar o explosivo crescimento das empresas de software e de tecnologia de
informacao (GEUS, 1997).

Ja DAVENPORT e PRUZAK (1998), afirmam que as empresas de software
acabam por comercializar e vender produtos que sdo na sua esséncia, ideias,
constituindo-se como propriedade intelectual, sendo um sector de industria baseado

fundamentalmente no Conhecimento.

Procurando cruzar alguns aspectos como sejam os factores Capital, Trabalho, e
Tecnologia, poder-se-a teorizar a seguinte classificacdo empresarial segundo este tipo

de recursos e a sua estrutura, vide TABELA 13.
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TABELA 13 — CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS SEGUNDO OS SEUS RECURSOS

TIPOLOGIA ESTRUTURA CAPITAL TRABALHO TECNOLOGIA ESTRATEGIA

EMPRESAS DE Muitos niveis Centralizado num Pouca qualificagdo dos Baixo nivel Muito centradas na

TRABALHO INTENSIVO hierarquicos e em Unico accionista ou colaboradores. Nivel tecnolégico producdo dependem
forma de piramide com reduzido salarial baixo muito da conjuntura
tradicional ndmero de econémica

accionistas
EMPRESAS DE CAPITAL | Estruturas mais Com reduzido “Mdo-de-obra” mais Maior nivel Adaptam-se as
INTENSIVO modernas e mais nimero de qualificada, com niveis tecnolégico diversas conjunturas

flexiveis com menor
ndmero de niveis
hierarquicos

accionistas que
controlam a maioria,
podendo ter parte do
seu Capital disperso
em Bolsa

salariais intermédios, e
estabelecendo leques
entre fungdes

competitivas

EMPRESAS DE
CONHECIMENTO
INTENSIVO

Estruturas muito
flexiveis, oscilando
entre um reduzido nivel
hierarquico e o muito
horizontal com um
minimo nivel de
hierarquia

Podem ser
concentradas num
accionista de
referéncia ou com
um reduzido ndmero
de accionistas que
controlam a maioria,
ou podem mesmo ter
parte do seu Capital
disperso em Bolsa

“Mdo-de-obra” muito
qualificada, com niveis
salariais superiores a
média, e nalguns casos
muito superiores a
média

Elevado ambiente
tecnolégico
nalgumas
organizagdes, ou
reduzida tecnologia
nalgumas mas com
uma elevadissima
preponderancia de
“know-how” técnico
muito especializado
e particular

Identificam e criam
oportunidades em
multiplos nichos e
segmentos de
mercado,
desenvolvendo-os e
abandonando-os
consoante 0s
movimentos da
concorrénciae a
conjuntura de
mercado

TABELA 13 — Elaboragéo propria e apoiada nos trabalhos de WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1999)

No quadro de uma economia com uma crescente intensidade de utilizacdo de

Conhecimento algumas industrias de servicos, altamente inovadoras, tem vindo a

emergir (MILES et al, 1995) caracterizando-se por:

e dependerem fortemente de elevados conhecimentos técnicos e profissionais;
e sejam elas proprias fontes primarias de informacdo e conhecimento
(relatérios, formacdo consultoria etc);
e ou utilizando o Conhecimento para a producéo de servicos intermédios para
0S processos produtivos dos seus clientes (por exemplo, servicos de
comunicacdo e informatica);
e sd0 de relevante importancia competitiva e prestados principalmente a
empresas.

Estas organizac¢des constituem as denominadas “Knowledge-Intensive Business

Services” (KIBS), sendo parte delas compostas por empresas de base tecnoldgica e

outra parte composta por profissdes mais tradicionais (MILES et al, 1995). As KIBS

sdo organizacdes baseadas em niveis hierarquicos reduzidos em que a resolucéo criativa

de problemas é geralmente operada em conjunto com o cliente (HAATAJA, 2005).
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4.2.2. ASPECTOS CARACTERIZADORES DAS KIBS

“Produzir um servico de Conhecimento Intensivo significa interagir com o
cliente e encontrar uma solugcdo para um problema em conjunto utilizando o
Conhecimento como o mais importante e critico dos recursos (por exemplo, um
conjunto de capacidades e de competéncias)”, (HAATAJA, 2005, p:2, traducdo
prépria, adaptando propostas de GADREY et al, 1995 e DEN HERTOG, 2000).

O sucesso e a competitividade das KIBS depende da sua capacidade de criar,
aplicar e utilizar os conhecimentos, informacdes e competéncias (MAULA, 2007) e
segundo expde o Conhecimento pode localizar-se em diferentes niveis, vide TABELA
14:

e a0 nivel do servico é entregue ao cliente;

e na pericia e competéncia do pessoal do servico;

e na organizacdo do processo ou sistema que permita a disponibilidade, a
combinacgdo, modificacao e entrega do servico;

e naorganizagdo da capacidade de inovar, aprender e se renovar.

TABELA 14 - TIPOLOGIAS DE ABORDAGEM AO CONHECIMENTO NAS KIBS

LOCALIZAGAO DO CONHECIMENTO EXEMPLOS Foco

EMPRESARIAIS
No servico, que é entregue Servigos de consultoria, No contetdo do servico, e na capacidade de, armazenar,
ao cliente servigos internet, servigos de modificar, apresentar,

informacéo, bases de dados actualizar e distribuir conhecimento
Nos conhecimentos e nas Professores, Consultores, Sobre o especialista, e em todas as formas de especificar,
competéncias do staff ao Médicos, Advogados certificar, comercializar,
servico de organizacéo aumentar, ampliar, manter e utilizar os

seus conhecimentos

No processo ou sistema que Bilheteiras on-line, viagens e Nas TIC e nas interfaces de utilizadores

permita a disponibilidade, servigos bancarios de self-service, servigos

a combinagdo, modificacéo e a entrega do | logisticos automatizados

Servico

Na capacidade que a organizacéo Educacéo, 1&D, processos Na cultura organizacional, no conhecimento e gestdo da
possua de inovar, aprender e avangados informacdo na aplicagdo dos

renovar-se conceitos a dindmicas complexas

TABELA 14 — Tipologias de abordagem ao Conhecimento — Adaptado de MAULA, M. (2007)

A tipologia de prestacdo de servicos que mais parece caracterizar as SDA, de
acordo com a abordagem proposta por MAULA (2007) insere-se no campo em que 0
Conhecimento se localiza a nivel da pericia, “know-how” e competéncia do pessoal

(servigos especializados).
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As caracteristicas fundamentais desta tipologia de Conhecimento assentam num
predominio do TA&cito sobre o Explicito, como resultado de um longo processo
formativo e de muita experiéncia. As solugdes propostas ou o output para o cliente

tende a ser Unico e exclusivo, ou parcialmente ndo repetivel e ndo estandardizado.

O contacto pessoal e o face-a-face com o cliente pode ser extremamente
importante no desenho das solugdes que se constroem e se propdem, sendo que o
préprio conhecimento e a experiéncia do cliente é muitas vezes determinante na

construgéo do servico.

Ainda segundo MAULA (2007), exemplos deste tipo de empresas incluem o0s
servicos de consultoria, os servicos de medicina em pratica de consultério e a

advocacia.

Desenvolver e possuir uma boa reputacdo € assim um outro factor de enorme
importancia para a prestacdo deste tipo de servigos especializados e, porque a base do
conhecimento se localiza na pericia, na competéncia e na experiéncia do prestador
individual, as actividades relacionadas com a inovacdo e a GC devem centrar-se na

forma de aumentar, ampliar, manter e utilizar os seus conhecimentos.

A nivel de exemplos, groupware e comunidades de pratica podem facilitar a
comunicacdo e partilha de conhecimentos entre o0s especialistas. O acesso ao
conhecimento pode operar-se mediante actividades formativas e diversas ferramentas
de disseminacdo, as quais podem contribuir para o0 aumento da eficiéncia da partilha de
“know-how”. Aspectos como, por exemplo a certificacdo e outros procedimentos

podem ser necessarios para diferenciar especialistas de ndo-especialistas.

LAWENDAHL et al (2001), por seu lado, referem o que também se denomina
de servicos profissionais como sendo caracteristicamente constituidos por uma elevada
percentagem de pessoas com formagdo académica superior, nalguns casos muito
superior mesmo, e que sao muito dependentes em matéria de desenvolvimento da sua
capacidade de atrair, mobilizar, desenvolver e transformar todo o conhecimento dos

seus colaboradores em propostas de valor para os seus clientes.
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4.2.3. As SDA como “KIBS”

As SDA representam uma industria que parece estar muito bem adaptado para a
gestdo do conhecimento, (LAMB, 1999). O Conhecimento Intensivo e o0 uso de
tecnologia avancada podem também para contribuir para transformar estas organizacfes
no futuro (GOTTSCHALK, 2000).

“Professional Business Services” (PBS) como sejam as SDA, empresas de
consultoria, auditoria ou arquitectura, por exemplo, estdo a tornar-se cada vez mais
importantes nas economias de todo o mundo (DELONG e NANDA, 2003).

As grandes SDA desenvolvem complexas actividades de consultoria e anélise da
arquitectura juridica dos mercados em que apoiam o estabelecimento de todos o0s seus
clientes a estabelecer-se, para em seguida e de modo continuo auxiliarem essas
entidades a interpretar as regras do jogo dos mercados de capitais e dos sistemas

juridico fiscais de cada mercado.

As PBS, onde as SDA se inserem, sdo frequentemente apontadas como
verdadeiros modelos ou exemplos de empresas de Conhecimento Intensivo,

caracteristico das organizagdes empresariais da nova economia (LAWENDAHL, 2000).

ALVESSON (2000) define as KIBS como organizacfes onde a maioria do
trabalho desenvolvido assenta na sua natureza intelectual e onde um conjunto de
colaboradores qualificados e de formacdo/educacao superior constituem a maior parte
da forca de trabalho, caracteristica que vamos encontrar plasmada na totalidade das
SDA que operam nos diversos mercados. ALVESSON (2000) procede também a uma
distincdo entre o que designa de Empresas de Alta Tecnologia, como todas as que
codificam o conhecimento em produtos e tecnologia, das PBS, ou seja, empresas de
servicos profissionais, que produzem e entregam servicos intangiveis e personalizados
para cada cliente. A mesma distingdo é também apontada por LAWENDAHL (2000),
SCOTT (1998) e LORSCH e TIERNEY (2002).

As PBS, onde as SDA se inserem, distinguem-se assim pela sua personalizagéo

e pela capacidade de adaptar individualmente os seus conhecimentos de modo a
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satisfazer os seus clientes. A maioria da KIBS, nomeadamente a nivel de SDA s&o
caracteristicamente estruturas que tendem a adoptar uma forma de estar no mercado
muito orientada para a especializacdo. InvestigacOes realizadas sobre o tema de
investigacdo e desempenho organizacional, (BECKER et al, 2001), destacam que as
organizacbes do tipo SDA mais rentaveis em termos internacionais sdo estruturas

estritamente especializadas.

Embora alguma dualidade estratégica, que se identifica a partir da literatura de
gestdo, nos indique empresas que se orientam para a especializacdo e que vulgarmente
se designam de boutiques especializadas, a par de outras que congregam as mais
diversificadas praticas diversificadas préaticas as tendéncias actuais tendem a visar a
obtencdo de vantagem competitiva através do fornecimento de uma gama restrita de
servicos, (SHERER, 1995), (L@GWENDAL, 1995).

As entidades prestadoras de servicos profissionais, nomeadamente as SDA, que
prosseguem nessa estratégia visam obter sucesso pela vantagem da especializacéo,
porque especializacdo por si s6 é geralmente assumido como sendo um sinal de
competéncia (RUEF e SCOTT, 1998).

Apor outro lado, os produtos de uma empresa de servi¢os profissionais sdo
definidos como sendo ndo-standard, criativos, altamente dependentes dos individuos
que os desenvolvem e relacionam-se ou envolvem frequentemente a resolucdo de
problemas complexos (ALVESSON, 1995), trabalho que é bem caracteristico do que se
faz nas SDA.
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5. MODELO TEORICO E HIPOTESES

5.1. DIMENSOES EM ANALISE E ESTUDOS PREVIOS

Como temos vindo a referir a probleméatica do Conhecimento € muito recente no
campo e dominio da investigacdo economica e pese embora o facto de quer o avango
cientifico quer tecnoldgico serem mais rapidos do que a teoria econémica, ainda
permanecem em aberto um conjunto de questdes e de analises que tem que ser
estudadas de modo a melhor se compreender o tipo de conexdes entre Conhecimento e

Desempenho das organizacdes.

As Sociedades de Advogados, por seu lado, integram-se bem no conceito de
servicos de conhecimento intensivo — Knowledge Intensive Services (KIS) — segundo o
conceito de OKKONEN e HAATAJA (2004) e de HAATAJA (2005). Uma KIS sera
assim um negocio no qual o Conhecimento desempenha um papel de vital importancia

no seu desenvolvimento.

Um dos principais desafios que se colocam as SDA enquanto estruturas
organizacionais de prestacdo de servicos profissionais é a de unificar um conjunto de
pessoas altamente qualificadas orientando-os para a Producdo de servigos integrados.
As KIS sdo definidas como empresas que proporcionam servi¢os integrados nos
processos de negdcios de outras organizacdes, baseadas em tecnologia ou conhecimento

profissional, inserindo-se neste Gltimo dominio as SDA.

Esta categoria empresarial (ALVESSON, 1995), (ROBERTSON e SWAN,
1998), (STARBUCK, 1992) refere-se a uma classe de empresas nas quais o trabalho é
desenvolvido com recurso a intelectualidade e onde um conjunto de profissionais com
educacdo superior e elevada qualificacdo constituem a grande maioria da forca de
trabalho (ALVESSON, 2000).

Os exemplos mais comuns da KIS incluem as empresas de Advocacia e de
Consultoria, Contabilidade, Engenharia e Consultoria Informatica, Agéncias de

Publicidade, Institutos de Pesquisa e Desenvolvimento e Empresas de Alta-Tecnologia.
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Subsistem no entanto algumas divergéncias conceptuais entre KIS — Knowledge
Intensive Services — e KIBS — Knowledge Intensive Business Services — que tem
dificultado a clarificacdo de uma definicdo especifica para este tipo de empresas
(KEMPPILA e METTANEN, 2008).

Para autores como KAUTONEN et al (1998), TOIVONEN (2001),
TOMLIMSON (2000), HERMELIN (1997) e MILES et al (1995) segundo,
KEMPPILA e METTANEN (2008), as empresas de consultoria Juridica — nas quais as

SDA realmente se inserem — e de consultoria econémica, descrevem-se como KIBS.

Segundo os autores referidos as caracteristicas principais das KIS/KIBS podem
enquadrar-se da seguinte forma:

e 0 Conhecimento é um importante contributo e matéria-prima dos servigcos
prestados e desenvolvidos pela organizacéo;

e 0s servicos sdo significativamente fundamentado e prestado com base em
competéncia profissional e conhecimento técnico profundo;

e 0 servico em si mesmo é uma fonte de conhecimento para um cliente ou os
servicos prestados acabam por ter também um contributo decisivo para o
desenvolvimento do conhecimento na entidade cliente;

e existe uma interaccdo muito forte entre cliente e prestador de servico, a qual
potencia também a distribuicdo e desenvolvimento de novo conhecimento.

O sector da advocacia, nomeadamente as SDA, é de certa forma paradoxal, pois
¢ caracteristicamente um sector muito alto em matéria de utilizacdo de Conhecimento

mas é também marcadamente baixo em utilizacao de tecnologia.

Mas este mesmo sector apresenta também um conjunto de caracteristicas que o
tornam particularmente interessante em investigar, nomeadamente:

e asua importancia no comércio mundial é reconhecida pelo GATS (2001)
que o incluiu na categoria de servigos profissionais, onde também se
destacam outros servicos tais como contabilidade, engenharia e a
publicidade;

e sdo entidades que dominam com mestria o intrincado e complexo universo
de ordenamento juridico de cada Nacdo a par do cada vez maior e também
complexo e burocratico normativo da Unido, podendo contribuir para a
melhoria substancial da performance dos seus clientes, sobretudo de todos
0s que se encontram estabelecidos em varios Estados-membros, ou que
pretendam abracar processos de internacionalizagéo;
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e tem um peso muito considerdvel no sector de prestacdo de servicgos
juridicos, empregando muitos profissionais que doutra forma se veriam
confrontados com uma prestacdo de pratica individual, incerta e errética;

e apresenta um conjunto de operadores bastante diversificado com
predominio das pequenas e médias estruturas de prestagdo de servico,
englobando ainda um conjunto de grande SDA, com caracteristicas
empresariais estruturadas e cuja componente humana ¢é significativa, como
se pode verificar na TABELA 15.

TABELA 15: Comparativo de SDA (Portugal/Espanha) 5 maiores SDA

PORTUGAL N° ESPANHA N°
ADVOGADOS ADVOGADOS
PLMJ 170 Garrigues 1360
GPCB (Cuatrecasas) 120 Cuatrecasas 585
VdA 96 Landwell-PWC 546
MLGTS 90 Ernst & Young 350
Simmons & Simmons 80 Uria & Menéndez 317

TABELA 15 — N° de Advogados em SDA. Fonte: Diario Econémico/Expansion — 11/05/05

A estrutura das maiores SDA portuguesas, a boa maneira das suas congeneres
anglo-saxonicas, veio acrescer e a especializar-se por areas e ramos de direito,
assumindo-se hoje como verdadeiras entidades de prestacdo de servicos de Consultoria
juridica. A consideravel dimensdo e tamanho organizacional das SDA confere-lhes
maior visibilidade e estatuto, quer nos consumidores quer nos concorrentes. Maior
dimensdo melhora a sua legitimidade e pode influenciar positivamente as oportunidades

de novos negocios.

RUSANOW (2003) destaca que a problematica da Gestdo de Conhecimento se
torna cada vez mais relevante para as SDA uma vez do que seus clientes as pressionam
no sentido de maior eficiéncia a custos mais baixos e de que a tecnologia cria

expectativas de servicos alternativos cada vez mais rapidos.

DAVENPORT (2005) engloba o Direito nas 10 categorias que define para os
Trabalhadores do Conhecimento, classificacdo que compreende s6 nos EUA, e como ja
referimos anteriormente, cerca de 38 milhdes de pessoas que representam cerca de 28%
da forcga de trabalho. DAVENPORT e PRUSAK (1997, p: 6-8) referem de modo claro

que “a unica vantagem sustentavel de uma empresa advém do que ela colectivamente
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sabe, o quanto eficientemente o utiliza e o trabalha e com que frequéncia desenvolve,

adquire e utiliza novos conhecimentos”.

Os trabalhos de DAVID MAISTER em Harvard em 1982, nomeadamente o seu
artigp na SLOAN MANAGEMENT REVIEW sobre empresas de servicos
profissionais, revelaram-se fundamentais para o desenvolvimento de um modelo de
analise em torno do qual se plasmam as diversas hipéteses relacionadas com o presente
estudo. O modelo, conforme descritivo da FIGURA 3 centra-se em quatro dimensdes
inter-relacionadas e consagram: a estrutura econdémica da empresa; mercado da

prestacao de servico; a estrutura organizacional; a mao-de-obra profissional.

FIGURA 3: RELA(;()ES DE EQUILIBRIO NA EMPRESA DE SERVICOS
PROFISSIONAIS (Modelo de David Maister)

MERCADO
MAO-DE-OBRA
PROFISSIONAL

ESTRUTURA
EcoNOMICA DA
EMPRESA

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

MERCADO DA
PRESTACAO DE
SERVICO DAS
EMPRESAS

FIGURA 3 — Modelo proposto por DAVID MAISTER, descrito em “Balancing the professional services firm”, Sloan
Management Review, v. 24, n. 1, p. 15-29
Tomou-se em linha de conta também o modelo desenvolvido por NEVIS,
DIiBELLA e GOLD (1995), conforme detalhe descritivo da FIGURA 4 e que assenta
em trés aspectos centrais: aquisicdo de conhecimento; distribuicdo de conhecimento;

utilizacéo de conhecimento.
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FIGURA 4: ESTUDO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Aquisicao

Leitura do Ambiente
Atitude perante faltas de desempenho
Preocupacdo com a quantificacdo
Espirito experimental
Fonte de conhecimento
Foco produto-processo

Variedade
operacional

Clima de
abertura

Desenvolvimento de Capacidades

Desempenho da Lideranga

Promotores

Educacéo
maltiplos

continua

Perspectiva Sistémica

Foco de
aprendizagem

odo de
documentagdo

Utilizacéo odo de

. o Disseminagdo
disseminacdo

FIGURA 4 — Modelo proposto por NEVIS, DIBELLA e GOLD (1995), “Understanding organizations as learning systems”, Sloan

Management Review, v. 36, n. 2, p. 73-85

Centramo-nos também nas propostas de RUSANOW (2003) no que diz respeito

aos elementos chave da definicdo de uma estratégia de gestdo de conhecimento a ter em

linha de conta por uma SDA, conforme detalhamos na TABELA 16 que seguidamente

se descreve:

TABELA 16: GESTAO DE CONHECIMENTO EM SDA

ALCANCE ORGANIZACAO CULTURA TECNOLOGIA
de de gestéo
conhecimento
o Legislativo o Apenas o Composicao (que papel, e Adaptar os principios da gestdo de e O sistema de GC serd
¢ Néo tecnoldgica centralizado ou néo, conhecimento (GC) & cultura da desenvolvido numa
legislativo o Iniciativa quem dirige, que SDA; plataforma de utilizagéo
o Explicito empresarial; responsabilidade, que o Adaptar a cultura da SDA ao multipla?
o Técito e Préticas de fungBes — arquivo, processo de Gestdo e o Que ferramentas serdo
e De prética grupo; pesquisa, Intranet, etc?) desenvolvimento de conhecimento; necessarias?
legal e Combinatéria; | ® Dimensdo (quantas e Que elementos culturais orientam a e De que forma se podem
e De outras pessoas?) GC? capturar novos
praticas ¢ Posicionamento (a quem e Compromisso com a GC? conhecimentos?
reporta, que relagBes com | e AcgBes para vencer barreiras? e Como proceder para
outras fungdes e com o0s o Necessario introduzir a GC na SDA divulgar os conhecimentos?
grupos de pratica?) em termos de sistemas de

recompensa, orcamento e
facturacdo, plano de carreiras, plano
de negécio, informacdo de gestdo?

TABELA 16 — Resumo dos principios descritos por RUSANOW
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Concentrdmo-nos ainda nos trabalhos de BONTIS, cujo modelo se concentra
nas relagdes causais entre diversos elementos que compdem o Capital Intelectual e
entre este e os resultados das organizacdes, sendo assim outra das fontes de inspiracao
para a modelizacdo tedrica proposta para o presente trabalho, conforme temos a
oportunidade de descrever na FIGURA 5.

FIGURA 5: MODELO DE BONTIS — UNIVERSIDADE DE WEST ONTARIO

Capital
Estrutural

:
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Capital 1 Desempenho
Humano ' Organizacional
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1
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1
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Capital '

Relacional !

|

1

1

1

1

1

1
Capital Intelectual : Resultados

[ —
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FIGURA 5 — Componentes e relagdes entre as dimensdes do modelo de BONTIS (1996) — Universidade de West Ontario
segundo a sua Tese de Doutoramento, primeira Tese Doutoral sobre Gestdo de Conhecimento a ser defendida
em todo 0 mundo

A relacdo entre os diversos modelos desenvolvidos por este conjunto de
investigadores de referéncia, os seus estudos prévios, as dimensdes por si estudadas e as
dimensdes propostas para 0 nosso modelo de analise, sintetizam-se na TABELA 17 que

seguidamente se descreve:
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TABELA 17: SINTESE DAS DIMENSOES NO MODELO A ANALISAR

ESTRUTURA DE FLUXO OU
PROPOSTAS DIMENSAO HUMANA GESTAO DO APLICACAO DE RENDIMENTO
NESTA DA SDA CONHECIMENTO “KNOW-HOW” (OUTPUT NAO
INVESTIGAGAO (COMPETENCIA DA (ESTRUTURA DE (MODO DE FINANCEIRO)
ESTRUTURA DISSEMINAGAO DE INTERACGAO COM O
HUMANA) CONHECIMENTO) MERCADO OU
CLIENTES)
PELOS AUTORES DE
REFERENCIA CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUTURAL CAPITAL RELACIONAL DESEMPENHO

ORGANIZACIONAL

David Maister
(1982)

Politica de carreira;
Crescimento organico;

Equipa de projecto;
Tipologia de projectos;

Piramide profissional;
Estrutura;

Capacidade de
planeamento;

Geragdo de receitas;

Nick Bontis (1996)

Competéncias
individuais;
Estimulo a auto-
aprendizagem,;
Comunidades

Redes pessoais, relacionais
e informacionais

Permutacéo de
conhecimento com o
exterior;

InteraccOes entre pessoas
e organizacoes;

Resultados empresariais;

Posicionamento;

conhecimentos;
Plataformas de utilizacéo;

Adaptar os processos de
gestdo a GC;

Adaptar para vencer
barreiras;

intelectuais;
Greta Rusanow Dimenséo; Forma de captura e Elementos culturais que Ambito do conhecimento
(2003) Composicao; disseminacéo de conduzem a SDA; desenvolvido;

Nevis, DiBella e
Gold (1995)

Perspectiva sistémica de
relagdo entre unidades
empresariais

Modos de disseminacéo;
Abertura a
experimentacao;

Fonte de conhecimento;
Modo de documentacéo;
Cadeia de Valor com
foco na entrega;

Preocupaces de medida;
Gap de desempenhos;

Sveiby (1997, 2001)

Competéncia dos
colaboradores;
Capacidade Intelectual;
Potencial de
desenvolvimento;

Processos organizacionais;

Imagem de Marca;
Reputacdo no mercado;
Relacionamento com
clientes e Fornecedores;

Indicadores de
desenvolvimento;

Edvinsson e
Malone (1997a,
1997b, 2000)

Conhecimento,
experiéncia e Inovagéo;
Valores, Cultura e
Filosofia da Empresa;

Equipamentos, softwares,
database, Marcas,
processos;

Relacionamento e
formas de agregacéo de
valor-acrescentado

Indicadores de
desempenho;

TABELA 17 — Elaboragéo propria

Desta forma, por ligacdo ao modelo de BONTIS e em estreita correspondéncia

com os aspectos postulados por RUSANOW e MAISTER, a par dos estudos
desenvolvidos por SVEIBY e por EDVINSSON e MALONE em matéria de Capital

Intelectual, acabdmos por configurar quatro dimensdes, relacionadas da seguinte forma:

e a Dimensdo Humana da SDA/Empresa (enguanto massa critica) — por
equivaléncia ao campo do Capital Humano de BONTIS (1996), SVEIBY
(1997, 2001), EDVINSSON e MALONE (1997a, 1997b, 2000), das questdes
relacionadas com a Organizacdo em RUSANOW (2003), dos aspectos
focados por MAISTER (1982) na Estrutura Organizacional e no Foco
Aquisitivo proposto por NEVIS et al (1995);
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e ao Fluxo ou Aplicacdo de “Know-how” relativa a préatica da profissao de

advogado — por relacéo ao campo do Capital Relacional de BONTIS (1996),
SVEIBY (1997, 2001) e EDVINSSON e MALONE (1997a, 1997b, 2000), de
Cultura em RUSANOW (2003), nas potencialidades da Estrutura
Organizacional em MAISTER (1982) e nos Factores de Utilizacéo de Nevis
et al (1995);

a Estrutura de Gestdo do Conhecimento adoptada pela organizagdo/empresa
— por relagdo ao Capital Estrutural de BONTIS (1996), SVEIBY (1997,
2001) e EDVINSSON e MALONE (1997a, 1997b, 2000), de Tecnologia em
RUSANOW (2003), nos Factores de Disseminacdo de NEVIS et al (1995) e
no Mercado de Prestacéo de MAISTER (1982);

0 Rendimento — por relacdo ao Desempenho Organizacional em BONTIS
(1996), SVEIBY (1997, 2001) e EDVINSSON e MALONE (1997a, 1997b,
2000) ao Alcance preconizado por RUSANOW (2003), aos Factores
Centrais do modelo de NEVIS et al (1995) e a Estrutura Econdémica da
Empresa de MAISTER (1982).

Estas dimensdes de trabalho propostas para esta investigacdo que seguidamente

se ilustram na FIGURA 6 constituem diversos sub-modelos que integrardo uma

proposta de modelo de analise para a problematica em estudo e assenta num conjunto

de relacbes apoiadas nas investigacbes de BONTIS (1996, 1999, 2001), derivantes
também das exploracdes tedricas de SVEIBY (1988, 1997, 1999, 2001, 2002),
EDVINSSON (1997, 2000, 2003) e EDVINSSON e MALONE (1997), relacionadas

com o Capital Intelectual das organizacdes.

108

FIGURA 6: MODELO DE INVESTIGACAO PROPOSTO

FLUXO E APLICAGAO
DE “KNow-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

DIMENSAO
HuMANA ou
TAMANHO DA
SDA
(Capital Humano)

RENDIMENTO DAS
SDA
(Desempenho
Organizacional)

ESTRUTURA DE
GESTAO DE
CONHECIMENTO

(Capital Estrutural)



MODELO TEORICO E HIPOTESES

5.2. A VARIAVEL DIMENSAO HUMANA oU TAMANHO DA SDA -

(ESTRUTURA HUMANA — CAPITAL HUMANO)

A dimensdo humana de uma SDA pode ser condicionada pela estrutura
departamental da empresa, pelas suas praticas e processos de gestdo e alcance de
mercado, e pode por sua vez, condicionar a politica e desenvolvimento da SDA em

causa.

Por sua vez, 0s movimentos associativos em questdes internacionais, com a
entrada em territorio Portugués de algumas das mais importantes SDA europeias,
nomeadamente Inglesas e Espanholas, a par de um movimento de concentracdo e de
fusdo de certas SDA nacionais, ou ainda o estabelecimento de conexdes ou
participacbes cruzadas entre SDA estabelecidas em varias partes do pais, como em
Lisboa, Porto e Algarve, ou mesmo o estabelecimento de relagcbes com base em SDA
Sul Americanas e de paises Africanos de Lingua Portuguesa, sdo indicadores de uma
grande preocupacdo em oferecer maior cobertura e alcance geogréafico de prestacao de
servicos, permitindo que se continue a fornecer aos seus clientes todos os servi¢cos que

sdo prestados, em diversos mercados.

Outro aspecto em que a dimensdo humana do SDA se pode reflectir, esta
relacionado com a tipologia estrutural das SDA e a forma como estdo organizadas em

matéria de negdcio em termos de departamentos, (KOTHA e ORNE, 1989).

As diversas SDA, especialmente aqueles de maior nimero de colaboradores
parceiros sdo organizadas por departamentos, incluindo cada um, um conjunto de
actividades de advocacia e de consultoria, correspondendo a uma ou mais areas do

direito.

Pelo que observamos em varias publicacBes relativas a profissdo, cada area
departamental ficara a cargo de um socio de capital ou de inddstria, reunindo em seu
redor um grupo de colaboradores desde advogados associados até estagiarios,
orientando e orientando-se para uma especializacdo em cada area e cada departamento

gue compdem.
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Ora, um critério divisional de esta natureza, dependendo do nUmero de
colaboradores, implicard a adopg¢do de algumas praticas e processos de gestdo, por mais
elementares que sejam (MINTZBERG, 1988).

Pelo que nos é dado perceber através da literatura investigada sobre as SDA é
nas areas de gestdo documental, custeio de tempos, tramitacdo de processo e relacao
com clientes que estes aspectos de gestdo mais se fazem sentir, tendo-se desenvolvido
para o efeito vario software de apoio e criado novos postos de trabalho extra vertente
juridica, como sejam as figuras de director financeiro ou a consultoria de especialistas
ndo juristas para determinadas areas como por exemplo a fiscalidade, a energia, as

telecomunicacdes e a informatica.

O Capital Humano e tambem considerado como sendo o elemento primario do
Capital Intelectual, NONNAKA e TAKEUCHI (1995), EDVISSON e MALONE
(1997), SVEYBY (1997), SELEIM, ASHOUR e BONTIS (2004) e que a nivel
individual pode considerar-se como sendo a combinatdria de um conjunto de factores:
heranca genérica; educacdo; experiéncia; atitudes sobre a vida e 0s negocios
(HUDSON, 1993).

BONTIS (1998) reporta o Capital Humano, centrado em competéncias e
capacidades, como sendo fonte de inovacéo e renovacao interna, mas que requer uma
combinacdo com os restantes elementos do Cl a nivel estrutural e relacional das

organizacgdes, de modo a criar valor.
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5.3. A VARIAVEL FLUXO E APLICACAO DE “KNOW-HOW” TECNICO —

(CAPITAL RELACIONAL)

Podemos definir “know-how” como uma técnica, um conhecimento especifico
ou uma capacidade desenvolvida por individuos ou organizacbes. O “know-how” é
mais facilmente aplicado a produtos tangiveis, materializando-se também numa
prestacdo de servicos profissionais que incluem em si 0 dominio de um conhecimento

especifico — casos como por exemplo a medicina e o direito.

Quando este Conhecimento ou a materializagdo da aplicacdo do mesmo se
generalizam ou se tornam mais disponiveis e utilizados, o seu valor diminui. Desta
forma deve ser cultivado, aprofundado e desenvolvido de modo a que possa assumir-se
como um factor de diferenciacdo ou uma competéncia-chave de alguém ou de uma
organizacgdo, (TEECE, 1984).

A profissdo de advogado e, consequentemente, o trabalho das SDA € exercido
em funcdo do dominio de uma area de conhecimento e de saberes técnicos — “know-

how” — sem 0s quais ndo se podem executar nem levar a efeito as tarefas de natureza

2

juridico-legal que séo inerentes a actividade. A aplicacdo deste “know-how” muito

particular pode assumir-se assim como uma dimensdo genérica para 0 modelo de

analise.

Mas o know-how em causa e a sua aplicacdo envolvem algumas
particularidades:

e materializa-se no conhecimento de diversos quadros legislativos e na
tramitacao e procedimentos processuais;

e esse dominio legislativo e de modus operandi pode encaminhar o0s
profissionais em dois sentidos distintos — o da generalizacdo ou o da
especializacdo (PORTER, 1980);

e ndo € um conhecimento estatico e pressupde uma permanente actualizagéo,
assim como uma forte capacidade de investigacdo e de pesquisa;

e sem dominar actualmente um conjunto de tecnologias de informacdo e de
comunicacdo, torna-se dificil aceder e processar informacdo e acrescentar
novos conhecimentos ao “know-how”;

e 0 advogado ndo pode deixar de evidenciar o seu conhecimento e 0 seu saber
tornando-o publico, quer atraves da palavra quer através das pecas
processuais que escreve;
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e asoma de todas as pericias de dominio de um “know-how” levadas a cabo
pelos membros de uma organizagdo, constitui um capital intelectual que
pode ser gerido e desenvolvido; numa SDA o0 “know-how” desenvolvido
ndo poderd de exprimir-se numa capacidade de relacionamento entre 0s
diversos ramos do Direito e de praticas empresariais em paralelo ao
intrinseco conhecimento da estrutura das industrias clientes.

Paralelamente e segundo PEPERS e ROGERS (1997), o maior desempenho e

performance empresarial incide na transicdo de foco empresarial centrado em produtos
Ou servigos para passar a centrar-se em solugfes para os seus clientes, sendo esta uma

das bases fundamentais de um marketing de natureza relacional.

Este aspecto acaba por ser determinante no sector dos servicos, e nos servicos
profissionais nos quais a advocacia se insere, com muito maior intensidade, pois a
relacdo cliente-advogado € uma relagdo pessoal (GARICANO e HUBBARD, 2007),
cujo desenvolvimento assenta na confianca do cliente (REBITZER e TAYLOR, 2007).
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5.4, A VARIAVEL ESTRUTURA DE GESTAO DE CONHECIMENTO —

(CAPITAL ESTRUTURAL)

O tipo de processos, ou maior incidéncia do trabalho de um advogado em
processos de natureza civil ou criminal, decorrem do seu “know-how” mas também das
condicdes de préatica resultantes das tipologias de Gestdo do Conhecimento adoptadas
pela SDA em que o advogado se insere:

Um advogado estagiario que integre uma grande SDA cujas areas de actuacao
incidam sobre a vertente financeira, tera um conjunto de processos mais orientados para
essa area de trabalho. Em contrapartida, outro advogado que integre um escritorio cuja
vertente criminal seja dominante ira debrugar-se sobre um tipo de processos diferente e

mais incidente sobre o dominio do crime.

N&o deixa de ser evidente que os diversos processos decorrem do tipo de

clientes que caracterizam a carteira de clientela da SDA.

Numa SDA muito orientada para as areas empresariais e financeiras, o tipo de
clientes sera substancialmente diferente dos de uma SDA mais orientada para o Direito
Civil

As SDA orientam-se mais para um determinado de clientes como fruto do
resultado das conexfes e das relacbes que desenvolve, como resultado dos seus
procedimentos de partilha de conhecimento que possua internamente ou com outras
entidades congéneres, ou com as relacdes que lhe sdo proporcionadas pelo lobby dos

Seus socios.

A Gestdo de Conhecimento em SDA ndo € assim uma mera questdo tecnoldgica.
Segundo RUSANOW (2003), o primeiro passo e a base de um programa de Gestdo de
Conhecimento em SDA, pode incidir sobre a criacdo de uma Base de Documentos
Precedentes, ideia que vai suportar o desenvolvimento de critérios de eficiéncia de

modo a que os Advogados ndo percam tempo a reinventar a roda.
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O grande problema é que em matéria de Direito as rodas surgem com varios

formatos, tamanhos e dimensodes.

A manter-se a validade dos conceitos defendidos por HEINZ e LAUMANN
(1982), de que sdo as SDA organizagdes mais centradas no cliente do que propriamente
orientada para o cliente, o desenvolvimento tecnoldgico pode impactar a componente
intra-relacionamento, proporcionando a introducdo de novos métodos de trabalho
nomeadamente a nivel de processos de investigacdo/pesquisa a uma relagcdo de custo

mais baixa e vantajosa.

Com recurso a expedientes tecnologicos e seguindo o modelo de RUSANOW
(2003) de criar bases de conhecimento para uma maior partilha de conhecimento
organizacional, tal facto pode condicionar a contratacdo de pessoal, orientando as SDA
para o recurso a contratacdo de profissionais menos qualificados e menos onerosos em
matéria salarial, acelerando o curso dos processos de trabalho e reduzindo a estrutura de

custos da sua organizacao.

De modo a ndo criar lacos de excessiva dependéncia relacional, tendencialmente
nas SDA o trabalho é organizado de forma padronizada, com separacdo de tarefas,

tornando repartido um trabalho de arquitectura complexa.

Para SHERR (2001) esta nova forma de organizacdo contribui para alterar o
paradigma tradicional da relacdo pessoal entre advogado e cliente, uma vez que no
decurso de um processo podem intervir varios juristas e ndo-juristas na realizacdo dos

procedimentos necessarios.
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5.5. A VARIAVEL RENDIMENTO — (DESEMPENHO ORGANIZACIONAL)

O rendimento, no dominio ndo meramente financeiro, de uma SDA podera ser
entendido como o resultado da capacidade de una empresa juridica em formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de

forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.

Nesse aspecto podem aparentemente ganhar relevo questdes como o grau de
experiencia de mercado, traduzido em dominio de diversas &reas e ainda a capacidade e

a experiéncia de exercicio efectivo em cada uma delas.

N&o deixa de ser importante também considerar que, sendo as SDA constituidas
por advogados e geralmente fundada por um conjunto muito restrito de advogados, o
desenvolvimento da mesma, e logicamente a sua participacdo competitiva no mercado,
podera sofrer impactos do “networking” relacional dos seus socios — e por assim dizer
do lobby politico que as suas eventuais relagcdes, presentes ou passadas, na esfera do

poder politico-governativo lhes possa proporcionar.

Por outro lado a regulacdo da actividade sera potencialmente um elemento que
condiciona uma possivel relacdo entre a performance da SDA e o seu desempenho,
assim como pode exercer uma pressao de moldagem aos critérios de préatica de preco
por parte das estruturas organizacionais, sobretudo as de menor dimensdo, cujo tipo de

processos podera ser mais marcado por clientes particulares.

Também o grau de especializacdo, a amplitude de cobertura de campos juridicos
e a cobertura geografica de mercados, variaveis que sao em grande parte decorrentes de
um determinado tipo de clientes e de processos que advém de uma vertente de
condicBes de pratica, podem condicionar o desempenho organizacional e a maior ou

menor performance das SDA.

De acordo com a literatura, e sendo esta uma matéria muito sensivel a que a
grande maioria das SDA procura quase sempre fugir, o rendimento entre SDA difere
entre grandes e pequenos escritorios, centrando-se uns e outros em praticas distintas em

matéria remuneratoria, consoante a sua base de clientes seja mais individual ou
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empresarial, com consequentes impactos sobre o rendimento, (HEINZ e LAUMANN,
1982), (GILSON e MNOOKIN, 1985, 1989 e 1994), (O'FLAHERTY e SIOW, 1995),
(SPURR, 1987 e 1990), (CARR e MATHEWSON, 1990), (DANA e SPIER, 1993).
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5.6. O MODELO DE ANALISE E AS HIPOTESES DE TRABALHO

Fruto das diversas analises e do que ficou exposto desenhou-se um modelo,
exposto na FIGURA 7 que procura enquadrar e relacionar as diversas dimensdes
propostas para analise:

FIGURA 7: MODELO DE ANALISE E RELACAO ENTRE VARIAVEIS

FLUXO E APLICAGAO
DE “KNOow-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

DIMENSAO

HUMANA ou RENDIMENTO DAS
TAMANHO DA SDA
SDA

(Desempenho

(Capital Humano) Organizacional)

ESTRUTURA DE
GESTAO DE
CONHECIMENTO

(Capital Estrutural)

Do qual decorrem as seguintes Hipoteses de Trabalho:

H; — A Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia positivamente o
Fluxo e a aplicacdo de “know-how” técnico das SDA,

H, — A Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia positivamente a
Estrutura de Gestdo de Conhecimento adoptada pelas SDA;

Hs — A Estrutura de Gestdo de Conhecimento das SDA influencia positivamente
0 Fluxo e a aplicacdo de “know-how” técnico adoptado pelas SDA,;

Hs — A Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia positivamente o
Rendimento das SDA,

Hs — O Fluxo e a aplicacdo de “know-how” técnico das SDA influencia
positivamente o Rendimento das SDA,

Hs — A Estrutura de Gestdo de Conhecimento adoptada pelas SDA influencia
positivamente 0 Rendimento das SDA,
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De modo a consolidar o modelo, optou-se por incluir também duas varidveis de
controlo, ou seja, variaveis predictoras que em estudos prévios demonstraram afectar a
variavel dependente, elegendo-se para o efeito as varidveis Tamanho e Antiguidade,
conforme FIGURA 8.

FIGURA 8: MODELO DE ANALISE E VARIAVEIS DE CONTROLO

ANTIGUIDADE
DA SDA

FLUXO E APLICAGAO
DE “KNow-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

DIMENSAO
HUMANA ou
TAMANHO DA
SDA
(Capital Humano)

RENDIMENTO DAS
SDA
(Desempenho
Organizacional)

ESTRUTURA DE
GESTAO DE
CONHECIMENTO

\ TAMANHO DA
(Capital Estrutural)

SDA

Complementando o que ja anteriormente se descreveu sobre a Dimensdo ou
Tamanho da Empresa, a relacdo entre a mesma, numa perspectiva da sua grandeza, e
questdes como o crescimento (BECK et al, 2005), a performance (KRUGMAN, 1989),
a capacidade de inovacdo (DAMANPOUR, 1992), (ANDERSON e KING, 1993),
(KIMBERLY e EVANISKO, 1981) e (PAYNE, 1990) e a partilha de Conhecimento
(WONG e ASPINWALL, 2005) e (CHEN et al, 2006) atestam de modo claro a

pertinéncia da sua indica¢do como variavel de controlo.

Por outro lado a literatura e varias investigacGes sugerem também a antiguidade
no mercado como elemento importante na opcdo em trabalhar com uma ou outra
organizacdo, sobretudo no sector dos servicos, sendo esse factor entendido como fruto
de experiéncia ou até mesmo de prestigio, influindo na flexibilidade de accdo da
empresa (ALDRICH e AUSTER, 1986), (BAKER e CULLEN, 1993), (BUZZELL,
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GALE e SULTAN, 1975), (BUZZELL e WIERSEMA, 1981), (COOL et al, 1989),
(FOMBRUN e GINZGERG, 1990), (NELSON e WINTER, 1982) e (SMITH et al.
1989).
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5.7. RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO DAS SDA

E O FLUXO E A APLICACAO DE “KNOow-How?” TECNICO DAS SDA

As questdes relacionadas com a dimens&o humana ou tamanho sdo aspectos para
os quais GHEMAWAT (1986) nos refere a sua importancia, sobretudo reportando-se as
denominadas vantagens sustentaveis que se inserem em trés categorias: dimensdo da
empresa no mercado, acesso superior a recursos, “Know-How” e clientes e restri¢coes
as opgdes dos concorrentes. Segundo postula este investigador, as vantagens do ganho
de dimensdo existem porque os mercados ndo séo ilimitados e tem um horizonte de

limite.

A dimensdo humana ou tamanho sera uma vantagem se, entre outros, existirem

factores econdmicos que a viabilizem.

Quanto as vantagens de acesso a recursos ou a clientes, destaca 0 “know-how” da
empresa, como um aspecto fundamental que se pode vir a reflectir na escala e na

experiéncia da organizacao.

Também no mesmo sentido as mesmas fontes e 0 mesmo “know-how” sao

aspectos caracterizadores de vantagem competitiva destacadas por PORTER (1985),

quando se refere a estratégia de Lideranca de Custos.

A dimensdo humana da empresa tem-se assumido como uma variavel capaz de
promover influéncia sobre varios aspectos da organizacdo nomeadamente no seu
desempenho, na adopcdo de sistemas de informacdo ou na adopcdo de inovacdes,
embora a consisténcia dos resultados possa ser questionavel devido a influéncia de

algumas variaveis ndo tidas em conta em determinados estudos, (LEE e XIA, 2006).

Paralelamente, um conjunto de estudos recentes relata a dimensdo/tamanho como
uma variavel importante relativamente a partilha do Conhecimento: a dimensdo de uma
filial pode exercer impacto sobre a partilha e distribui¢do interna de Conhecimento
(STRACH e EVERETT, 2006); os colaboradores de empresas de menor dimensdo sdo

mais flexiveis do que os colaboradores de organizacdes de maior tamanho em matéria
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de mudanca cultural (ISMAIL, 2005) e (WALCZAK, 2005); a dimensdo da empresa
em termos de recursos humanos em conjugagdo com a qualidade da sua forca de
trabalho assume-se como sendo um componente muito relevante do capital da empresa
(NAMASIVAY AM e DENIZCI, 2006).

Segundo os estudos desenvolvidos sobre as questdes mais directamente
relacionadas com o problema da dimenséo da estrutura humana das empresas, sdo as
organizacfes menos hierarquizadas, informais, descentralizadas e de estrutura flexivel,
com um circuito de comunicagao/informacdo mais curto, que tem a dimenséo ideal para
0 a partilha de actividades relacionadas com o Conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995), (BEIJERSE, 2000), (RIEGE, 2005), (WALCZAK, 2005), (AL-
ALAWI et al, 2007) e (RIEGE, 2007).

O que também se observa no dominio dos estudos desenvolvidos em torno deste
problema de relacdo entre dimensdo/tamanho — fluxo e transferéncia de “know-how” €
que grande maioria dos mesmos assenta sobretudo sobre grandes empresas,

secundarizando as PME’s e as pequenas estruturas.

Tal facto pode dever-se porque o desenvolvimento das questdes relacionadas
com a Gestdo do Conhecimento encontrou maior adesdo nas grandes empresas as quais
lideram o processo de desenvolvimento deste conceito, (WONG e ASPINWALL, 2005)
e (CHEN et al, 2006), sendo que grande maioria dos modelos de Gestdo de
Conhecimento que se desenvolvem, sdo inicialmente aplicados em empresas de maior
dimensdo humana (MCADAM e REID, 2001), (ZHANG et al, 2006).

Grandes organizacfes podem dispor de mais e maiores recursos de modo a
financiar novas abordagens, mas por outro lado, uma linha investigadora mais recente
também sustenta que organizacdes de pequena dimensdo, ndo tém um tdo grande
imperativo em estabelecer sistemas de partilha de conhecimento dado que a sua
estrutura € menos burocratica e menos verticalizante, o que facilita a transferéncia
interna do Conhecimento (HARE, 1976), (MCADAM e REID, 2001) e (DESOUZA e
AWAZU, 2006).
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SERENKO, BONTIS e HARDIE (2007), tendo por base estudos de BONTIS
(1999, 2001), nos quais se centra o Capital Humano como o nucleo de qualquer
empresa que se oriente pela Gestdo do Conhecimento, concluem que as grandes
empresas, que necessitam de eficiéncia e maxima fluidez na passagem do
Conhecimento através da organizagdo, devem limitar o nimero de colaboradores a 150
e desenvolver actividades e atmosferas que fortalecam a partilha, com base na
informalidade, tal como o fazem por exemplo as organizacGes de base tecnoldgica,
mediante o recurso a actividades ludicas durante a hora de funcionamento: cafetarias,

salas de jogos, desporto organizado, ginastica, actividades culturais, etc.

Para DAVENPORT e PRUSAK (1998) o numero de colaboradores ou dimenséo
humana que uma empresa deve possuir e que proporciona uma fluidez informativa e de
capacidade de gestdo que favorecem a partilha do conhecimento, situa-se entre os 200 e

0s 300 colaboradores.

Concretamente no que diz respeito as SDA e ao seu desenvolvimento, pesquisas
efectuadas no Reino Unido d&o-nos conta de um conjunto de aspectos e de
particularidades de gestdo que se equacionam a medida que uma SDA aumenta a sua

dimenséo e se globaliza.

De acordo com SEGAL-HORN e DEAN (2007), assuntos como sejam a
assumpcdo de praticas de gestdo em detrimento da pratica profissional autonoma e a
operacionalizacdo de praticas globais como, plataformas tecnolégicas comuns,
processos e sistemas comuns, pratica global de gestdo de recursos humanos e sobretudo
praticas colaborativas intra-empresariais, sdo aspectos que se colocam como fulcrais a

gestdo das modernas Sociedades de Advogados.

PARSONS ¥ ¢ ANDERSON ®® (2006) a propésito das questdes relacionadas
com a tematica da Dimensdo Humana publicam um trabalho desenvolvido na Linklaters

28 sobre a forma como se ultrapassou o problema gerado pelo excesso de informagéo.

@4 Chief Knowledge Officer da Linklaters

% |nformation Manager da Linklaters
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Os resultados de varios anos de investimento em sistemas de gestdo de
conhecimento valeram a Linklaters a existéncia de centenas de manuais, milhares de
transacgdes electronicas de informacdo, multiplas bases de documentagdo precedente,
diversas intranets, videos, aplicacfes de aprendizagem online, bases de dados e,

consequentemente, de novos conhecimentos.

Como resultado, por volta de 2005, o excesso de informagdo proporcionado
tornava o conhecimento resultante dificil sendo impossivel de gerir de forma racional,
problema que s6 foi ultrapassado ap6s uma profunda reflexdo sobre a globalidade do
sistema de gestdo de conhecimento da empresa em torno das necessidades do negdcio

juridico e com o desenvolvimento de uma nova estrutura de préatica da GC.

A dimens@o humana de uma moderna SDA é substancialmente variavel podendo
oscilar no caso portugués entre as caracteristicas de uma micro empresa (< de 10
profissionais), de uma pequena empresa (< de 50 profissionais) até uma média empresa
(>50 e até 250 profissionais), sendo que neste Ultimo caso se configuram apenas as

SDA nacionais que possuem ligacGes internacionais ou expansao além fronteiras.

O modo de organizagdo mais comum entre elas é a forma societaria assente na
colaboracdo independente entre socios e associados, remunerando os advogados cujo
desempenho seja melhor em matéria de aplicacdo de conhecimentos técnicos, com

resultado financeiro para a Sociedade.

Cada socio, de modo a melhor gerir os riscos inerentes a sua carteira de assuntos
juridicos a tratar que tém a notabilizar-se na rapidez e eficacia de criacdo e transferéncia
de conhecimentos juridicos (JACKSON, 2001) e (GOTTSCHALK, 1999a e 2002a).

A capacidade de relacionamento com clientes e o “skill” apresentado no

dominio dos negdcios juridicos, permite potenciar o desenvolvimento da performance

% Uma das maiores Sociedades de Advogados de dimensdo internacional,
especializada em complexos negdcios juridicos e que presta servigos as maiores
instituicOes financeiras internacionais.
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da SDA e mesmo o de novos negdcios com esses clientes, nesses mercados, ou noutros

mercados em que as entidades clientes se venham a implantar, (HITT et al, 2001).

Situacdo que é alids muito similar ao que ocorre com outras organizacgdes, a

nivel de agéncias de publicidade ou de empresas de consultoria, por exemplo

Um dos métodos utilizados de modo a imprimir velocidade e eficiéncia nesse
processo de transferéncia € através da utilizacdo de tecnologias avancadas que
permitem aos advogados tirar proveito de um conjunto de ferramentas para, entre outras

coisas, agilizar a comunicagéo e reduzir os custos para os seus clientes.

Desta forma, a primeira Hipotese de trabalho a considerar tendo em vista o
desenvolvimento do estudo a que se propde esta Tese é a que relaciona concretamente a
questdo da Dimensdo Humana da SDA com o fluxo e aplicacdo de “Know-How” da
mesma enquanto entidade prestadora de servigos que envolvem a utilizacéo intensiva de
Conhecimento, conforme FIGURA 9, ou seja, H; — A Dimensdao Humana ou Tamanho
das SDA influencia positivamente o Fluxo e a aplicacdo de “Know-How” técnico das
SDA?

FIGURA 9 - RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO
DAS SDA E O FLUXO E A APLICACAO DE “KNOW-HOW” TECNICO DAS
SDA

FLUXO E APLICAGAO
DE “KNow-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

DIMENSAO
HUMANA oU
TAMANHO DA
SDA
(Capital
Humano)
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5.8. RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO DAS SDA
E A ESTRUTURA DE GESTAO DE CONHECIMENTO ADOPTADA
PELAS SDA

Segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998) o mero saber-se da existéncia de um
determinado tipo de conhecimento dentro de uma organizagdo é irrelevante se ndo se

conseguir proceder a sua partilha.

Numa pequena estrutura o gestor muito provavelmente seréa capaz de identificar
e de conhecer o detentor de uma determinada capacidade ou de “know-how” e pode

estabelecer com essa pessoa um dialogo directo.

O mesmo ja ndo é viavel numa estrutura maior e dispersa em varias unidades,
sendo que o stock de conhecimento numa organizacdo global se torna muito mais

complexo de gerir.

TANG (2008) encontrou evidéncias da importancia da relacdo entre a dimensao
humana ou tamanho da empresa e os fluxos de conhecimento gerados, com implicacfes

no tipo de conhecimento explicito desenvolvido por parte de organizagoes.

Por seu lado GRAY (2007) refere que algumas questdes como a idade, a
formacdo e sobretudo a dimensdo, exercem influéncia na forma como as PME’s

adquirem e assimilam o Conhecimento.

Sdo fundamentalmente as pequenas empresas, as que possuem até 15
colaboradores que parecem ser as mais capacitadas na absorcdo e utilizacdo de
Conhecimento, sobretudo as empresas que apresentam um maior indice de nivel

educacional e objectivos de crescimento mais clarificados.

Né&o se tratam de “startups” mas de organizacdes relativamente jovens e com

fundadores jovens.

Embora seja referido por FREY (2001) que s&o as grandes organizagdes as

responsaveis pela lideranga em matéria de processos de Gestdo de Conhecimento (GC),
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torna-se crucialmente importante para as pequenas organizacbes a gestdo da sua

intelectualidade colectiva.

OKUNOYE e KARSTEN (2002) referem ser a GC uma fonte de consideravel
sucesso empresarial a despeito da dimensdo empresarial ou da sua localizagdo
geografica. Nesse sentido torna-se importante compreender os factores criticos de

sucesso de modo a potenciar a sua implementacdo em PME’s, (WONG, 2005).

Os procedimentos que caracterizam a pratica da GC sdo bastante diversos e
encontram-se no cerne da constituicdo de empresas bem sucedidas, pelo que é da maior

importancia o estabelecimento de uma estrutura organizativa que 0s suporte.

Segundo WONG (2005), para além de algumas divisbes das empresas, tais
como os recursos humanos ou os sistemas de informagdo, j& estarem a trabalhar
aspectos relacionados com a GC, o estabelecimento de uma estrutura com

responsabilidades centrais na pratica da GC é de crucial importancia.

Neste aspecto, emerge na literatura a figura primordial do CKO #”, profissional
que coordena, gere e orienta 0 rumo do Conhecimento dentro da organizacdo (EARL e
SCOTT, 1999), (ABEL e OXBROW, 1999), (HERSCHEL e NEMATI, 2000),
(DAVENPORT e VOLPEL, 2001), (GROVER e DAVENPORT, 2001), (HUBER,
2006), (GOTTSCHALK e SUTTON, 2006), (CEGARRA-NAVARRO e DEWHURST,
2007).

De acordo com DAVENPORT e PRUSAK (1997) sdo tarefas primordiais do
CKO, o associar as estratégias e processos da organizacdo o Conhecimento e
aprendizagem dos colaboradores e o disponibilizar de infra-estrutura que potencie a
criacdo e disseminacdo do conhecimento — bibliotecas, bases de dados, redes humanas
de colaboracdo, redes informaticas, centros de estudo e centros de pesquisa e

desenvolvimento vocacionados para o conhecimento — entre outras.

@ Chief Knowledge Officer
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Para investigadores como DIXON (2000), observando quem recebe, que
actividade esta implicada e que tipo de conhecimento tem que ser transferido, é possivel
as organizagdes construirem sistemas de disseminacdo interna de conhecimento para as

suas situacdes particulares.

Ja por sua vez CHOO (1996) cré que, pese a impossibilidade de codificacdo, o
conhecimento técito pode ser ensinado e partilhado por meio de exemplos e de

discursos que incluam o uso de analogias, metaforas ou modelos.

De acordo com SHAW e PERKINS (1991), a capacidade de transferir e
disseminar conhecimento € conseguida quando ha um intercdmbio colaborativo de
ideias através das quais as diferentes perspectivas sdo debatidas e discutidas,
procedendo-se desta forma a partilha de conhecimento.

Quanto maior ou menor for uma organizacdo em termos da sua estrutura
humana, a sua configuracdo interna devera ser ajustada de maneira a optimizar o

funcionamento desses recursos.

As questdes de configuracdo e de estrutura organizacional levam-nos a ponderar
se existird, ou ndo, uma configuracdo propria que potencie a dimensdo humana da
empresa, configuracdo que é influenciada pelas proprias caracteristicas do nimero de
colaboradores da empresa e da necessidade, ou ndo, de uma certa articulacdo ou da
emergéncia de uma estrutura ou de uma funcdo que integre e coordene todas as

questdes relacionadas com o Conhecimento colectivo.

Rusanow (2006) refere um conjunto de aspectos relacionados com a GC e a
estrutura/organizacdo das SDA, do qual se podem destacar 0s seguintes:

e 0 numero de elementos das SDA dedicados a GC tem aumentado, pese
embora ainda haja algum trabalho a fazer na afirmacdo da GC dentro das
empresas;

e quem lidera a GC é geralmente um Director responsavel pela mesma (CKO)
que reporta ao Director Executivo ou a0 Managing Partner;

e mais de metade dos CKO sao o0s principais responsaveis pela GC, apesar de
mais de 87% das SDA possuirem uma abordagem centralizada;

e todas as SDA tem dedicado particular atengéo e tempo a iniciativa de GC;

e 0s processos de GC estdo assentes maioritariamente em relagdes informais;
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e mais de metade das empresas envolvidas no estudo ndo possui uma
comisséo que proceda a GC, sendo prioritario tentar envolver a organizacdo
neste processo de um modo departamental mais amplo.

TZIHANAS (2003) embora coloque em destaque para a GC a importancia dos

processos e infra-estruturas existentes na SDA, refere também que sempre que possivel,
é fundamental articularem-se outros requisitos basicos a nivel organizacional:

e ¢é imprescindivel obter uma articulacdo entre estratégia e objectivos de GC;

e 0s advogados tem que acreditar que a tecnologia proposta fornece solugdes
que permitam alcancar 0s objectivos e tem que estar preparados para
partilhar informacdo com outras pessoas dentro da sua organizagdo, ou com
0s seus clientes.

Para GOTTSCHALK e KHANDELWAL (2003), citando SUSSKIND (2000),
as SDA séo entidades empresariais utilizadores de Conhecimento Intensivo, para quem
a utilizacdo de tecnologias avancadas pode contribuir para uma profunda futura
transformacéo. Nos seus estudos sobre o comportamento de projectos de GC em SDA
australianas fica claro que:

e 580 as SDA de maior dimensdo humana que mais projectos tecnolégicos de
GC desenvolvem e que consequentemente mais evoluidas neste dominio
séo;

e e que no mercado coexistem SDA em diferentes etapas de desenvolvimento

face a GC, ndo sendo este um fendmeno de uniformidade.

Uma SDA que ja possua uma estrutura orientada para a GC pode produzir
resultados muito interessantes na partilha e disponibilizacdo de Conhecimento mas no
entanto, se ndo possuir uma cultura orientada a partilha, o nivel de aproveitamento da
mesma sera muito reduzido. Isto porque, tal como nos indica RUSANOW (2003), a
cultura tradicional de SDA’s colide e tem confrontos fundamentais com os objectivos

da GC.

Por exemplo, a esséncia da GC relaciona-se com a alavancagem do
Conhecimento através da partilha do mesmo mediante formas de distribuicdo e de

interaccao com colaboradores aos mais diversos niveis.
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Mas na prética das SDA, muitos advogados acreditam que o Conhecimento é
fonte de poder e como tal deve ser recolhido e guardado religiosamente pois pode vir a

ser a chave para vantagens de sucessos futuros.

A necessidade de GC no dominio juridico € muito mais critica actualmente,
devido a enorme e crescente quantidade de informacdes com que actualmente se lida
numa SDA (OSKAMP et al, 1999).

Um estudo da “School of Information Management and Systems” da
Universidade de Berkeley, analisando a informacdo produzida no ano de 2002 e os
dados de estudos anteriores desenvolvidos em 1999-2000, verificou que o nivel de
informacdes armazenadas por via ndo-electrénica atingiu os cerca de cinco exabytes ®

de novas informacgdes em cada ano.

E que a quantidade de novas informacdes criadas electronicamente no ano de
2003 é de cerca de 17,7 exabytes (LYMAN e VARIAN, 2003). E para a prética da
advocacia das SDA apenas uma pequena percentagem dessa imensiddo de informacéo,

sera necessaria.

Aplicada ao trabalho dos advogados esta sobrecarga de informagdo ou
conhecimento pode provocar alguma erosdo no que € respeitante a processos de CG,
porquanto a atitude de muitos profissionais do direito € a de se especializarem,
necessitando entdo de apenas uma muito menor parcela de conhecimentos dentro do

corpo legislativo em que trabalham.

Diversos investigadores como ROLLETT (2003), RUSANOW (2001), VON
KROGH et al (2000), SNOWDEN (2002), FIRESTONE (2003), MITTENTHAL
(2003), HUNTER et al (2002) e ABELL e WINTERMAN (1992), embora ndo sendo
completamente coincidentes quer no sentido quer na forma como impacta, relevam a

importancia da Cultura Organizacional como um aspecto que podera criar obstaculos a

8 Um exabyte é equivalente a 10*® bytes ou seja 1,000,000,000,000,000,000 de
bytes. 1000 bytes equivalem a um Kkilobyte, sendo que um Kkilobyte é o
equivalente ao texto escrito em meia pagina de A4, (LYMAN e VARIAN, 2003)
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disseminagcdo mais apropriada de Conhecimento numa organizacdo, em virtude de

algumas barreiras culturais que possam existir

Para FIRESTONE (2003), as questdes mais relevantes e que sobre o ponto de
vista cultural mais podem condicionar a GC nas organizagbes incidem
fundamentalmente com:

e a Natureza Histérica (olhando a cultura como uma heranca histérica ou
tradicional);

e 0 Comportamento (relacionando cultura com modo de vida);

e 0 Normativo (ideias, valores ou regras de vivéncia);

e a Mentalidade (complexo de ideias, habitos adquiridos ou impulsos).

Ora, em funcdo do seu contexto historico, comportamental, normativo e de
mentalidade o advogado tende a questionar a seguranca da transferéncia de informacéo
por via electronica e a confiar em modos mais tradicionais de pesquisa, de
Conhecimento e de partilha de informacéo, desconfiando da integridade e fiabilidade

das Bases de Dados electronicas.

Todas estas questdes podem tornar-se em obstaculos que dificultam a realizacéo
de GC numa SDA se uma cultura de GC ndo for convenientemente adaptada e

adoptada.

Se por muitas vezes se relaciona o efeito dimensdo humana com alguma inércia
operativa e maior indice de resisténcia a alteracfes, estudos recentes indicam que
entidades tdo grandes como a IBM, a Procter & Gamble ou a Cisco, estdo a ser capazes
de se moverem, alterarem e serem tdo inovadoras e criativas como pequenas e medias
empresas, (KANTER, 2008).

Segundo MOFFETT e McADAM (2006), a GC pode ser aplicada a pequenas
organizacdes sem sofrer dos efeitos inatos do que tradicionalmente se afirmava

relativamente a falta de recursos ou de competéncias.

No entanto, embora muitas questdes sobre GC sejam aplicaveis a todas as
organizagdes, a forma como s&o abordados difere ligeiramente dependendo do tamanho

organizagao.
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A segunda hipdtese deste trabalho de investigacdo procura desta forma
relacionar a variavel Dimensdo Humana da SDA com as estruturas de gestdo de
conhecimento adoptadas na mesma, enquanto entidades prestadoras de servigo de
conhecimento intensivo conforme FIGURA 10, ou seja, H, — A Dimensdo Humana ou
Tamanho das SDA influencia positivamente a Estrutura de Gestdo de Conhecimento

adoptada pelas SDA?

FIGURA 10 - RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO
DAS SDA E A ESTRUTURA DE GESTAO DE CONHECIMENTO ADOPTADA
PELAS SDA

DIMENSAO
HUMANA ou
TAMANHO DA
SDA
(Capital
Humano)

ESTRUTURA DE
GESTAO DE
CONHECIMENTO
(Capital Estrutural)
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5.9. A RELACAO ENTRE A ESTRUTURA DE GESTAO DE
CONHECIMENTO DAS SDA E 0 FLUXO E APLICACAO DE “KNOW-

HOW” TECNICO DAS SDA

Se uma dada organizacdo € capaz de adoptar uma determinada tipologia de
gestdo de conhecimento (GC) e transferir ou partilhar e desenvolver o seu “know-how”,

assume todos os contornos de uma verdadeira organizagdo que aprende.

Paralelamente, um forte “know-how” profissional poder-se-a tornar também
numa condicdo basica para o exercicio de uma actividade numa organizagdo tdo

particular como uma SDA.

E muito desse “know-how”, como 0 sejam por exemplo a boa capacidade de
apresentar alegacGes em Tribunal, baseia-se numa dimensdo de Conhecimento Tacito

sobre 0 assunto ou tema que se apresenta, ou sobre o qual se alega em Tribunal.

Com bastante frequéncia na literatura mais recente o foco sobre esta questdo
tende a incidir na denominada Informacao de Gestdo (NONAKA et al, 2000) e tende a
centrar o problema do Conhecimento com reporte a informacéo explicitada e arquivada

no mais variado tipo de documentos no interior de uma empresa ou organizagao.

ALAVI e LEITNER (2001) colocam também énfase em trés aspectos que se
podem entender como relevantes para o problema:

e em primeiro lugar, a facilidade de partilha interna de informacdo com
recurso a meios informaticos, por exemplo, pode acentuar a partilha entre 0s
mesmos individuos e ndo uma disseminacdo mais alargada com
conhecimento explicito;

e e em segundo lugar, a localizacdo do conhecimento, quer dos documentos
de suporte de conhecimento que é necessario para um dado tema, quer do
conhecimento necessario de destacar dentre uma volumosa colec¢cdo de
documentos;

e em terceiro lugar, as diferentes perspectivas de fluxo entre a fonte e o
pesquisador.

O denominado “know-how” profissional caracteriza-se também pelas suas
multiplas facetas e requer um tratamento e um apoio adaptado a uma ampla

multiplicidade de ambientes e de situa¢Ges, nomeadamente a integracdo de plataformas

135



CAPITULO 4

electrénicas e formas remotas de acesso a informacdo, reconhecendo-se hoje que o
Conhecimento ndo se resume apenas a algo que é escrito ou preenchido, mas que
envolve sobretudo pericias, saberes pessoais e competéncias, que permitem a execucao

das tarefas que cada trabalho especifico determine.

E numa organizagcdo moderna essas tarefas podem incluir a manutencao de redes
de contacto e de conhecimento e todo o respectivo trabalho conceptual que implicam
(EFIMOVA, 2004).

Para YEO (2007), as mudancas nos sistemas e nas estruturas das organizacdes
tem originado uma mudanga no paradigma descendente da aprendizagem
organizacional (AO) para um novo paradigma ascendente, em que a aprendizagem se
inicia com a desaprendizagem de velhos procedimentos e o encorajamento de adopcéo

de novos modelos.

As denominadas “learning organizations” sd0, de acordo com GARVIN
(1993), particularmente habilitadas em torno de certas actividades, como o sejam as que
se ilustram e sdo nucleares a hipotese formulada: a aprendizagem a partir da historia e de
experiéncias passadas, a partir de experiéncias e praticas alheias e a transferéncia rapida

e eficiente de conhecimento por toda a organizacao.

Por sua vez, SENGE (1990b), considerado por muitos académicos como sendo o
pai do conceito de organizacdo que aprende, acaba também por definir alguns dos
aspectos que, quando desenvolvidos em conjunto, podem ter um impacto muito
significativo no desempenho da empresa, nomeadamente a construcdo de uma Visdo

partilhada e a aprendizagem em equipa.

Ja de acordo com NEVIS et al (1995) as organizacdes podem ser entendidas
como sistemas de aprendizagem, sendo que a respectiva AO se pode entender como a
capacidade ou processo utilizado na organizacdo para manter ou melhorar o desempenho

com base na experiéncia.

Na hipotese em apreco, a intima ligacdo entre o desenvolvimento de “know-

how” e a sua partilha pela organizacdo, poder-se-a contrastar com base das afirmagdes
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de NEVIS, DIBELLA e GOULD (1995), pois segundo os seus estudos, a aprendizagem
é tida como uma forma de operacionalizacdo do conhecimento que se processa segundo
trés estadios: aquisicdo de conhecimento (fase em que se desenvolvem ou criam
competéncias, perspectivas e relacionamentos); partilha ou disseminacéo e utilizacdo de

conhecimento (executada mediante a integracdo do que foi aprendido, de modo a torna-

lo acessivel e a generaliza-lo a novas situagdes ou contextos da organizacao).

Este modelo, que observa a organizacdo como um sistema de aprendizagem,
assenta em aspectos orientadores ou de estilo de aprendizagem e em aspectos

facilitadores dessa mesma aprendizagem.

Da natureza dos primeiros, orientadores e de estilo e de aprendizagem, e que se
suportam em variaveis de cultura, experiéncia e competéncias-chave, enumeram-se e
definem-se sete orientacdes especificas, estudadas pelos autores:

a fonte de conhecimento (interno/externo);

o0 foco produto-processo (0 qué/como);

0 modo de documentacéo (pessoal/publico);

0 modo de disseminacéo (formal/informal);

o foco da aprendizagem (incremental/transformativa);
o foco na cadeia de valor (projecto/entrega);

e 0 foco nas capacidades (individuais/colectivas).

Por sua vez, os factores facilitadores foram identificados por observacgdo de
praticas e de processos nalgumas organizacdes e sao 0s seguintes:

leitura da envolvente;

atitude perante falhas no desempenho;
preocupacdo com a quantificacéo;

espirito experimental;

clima de abertura;

educacdo e aprendizagem continua;
variedade operacional;

promotores maltiplos;

empenhamento e compromisso dos lideres;
perspectiva de sistema.

Os investigadores véem as sete orientacfes de AO como uma matriz, podendo
cada organizacdo ser descrita pelo padrdo das suas orientacbes nessa matriz. As

orientagdes de aprendizagem propostas por NEVIS et al (1995) e por DIBELLA et al
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(1996), permitem a definigcdo de diferentes estilos de aprendizagem nas organizagdes,
pois uma empresa acabara por construir uma determinada capacidade de aprendizagem
quando define um estilo de aprendizagem e o altera de acordo com as exigéncias do

mercado.

Por seu turno, outros trabalhos de DIBELLA, NEVIS e GOLD (1996)
identificam ainda quatro estilos de AO, definindo um estilo de aprendizagem como
sendo a forma através da qual uma organizacéo aprende e que é determinada pela fonte
de conhecimento e pelo @mbito da aprendizagem:

e correctivo — em que a organizacdo vai aprender a ajustar e corrigir o que
actualmente ja faz;

e inovativo — estilo de AO realizada através da pratica, utilizando o
Conhecimento de modo transformativo, ou seja, criando novos produtos, ou
processos de trabalho ou novos modelos de organizagao;

e adaptativo — em que a AO se faz operando atraves de mudancas
incrementais ou pequenas melhorias de conhecimento adquirido
externamente;

e aquisitivo — promovendo um estilo de AO assente na aquisicdo de
conhecimento que foi desenvolvido por outros e incorporando essa
aprendizagem nas suas operacoes.

De acordo com varios autores que se tem debrucado sobre a tematica da efectiva
transferéncia de Conhecimento, foram identificadas varias barreiras que contribuem
para impedir uma eficiente transferéncia do mesmo, (O'DELL e GRAYSON, 1998),
(TRUCH, 2001), (HALL, 2002a), (HUYSMAN e DE WIT, 2002), (MARTIN, 2003),
(LANCASTER et al, 2003) e (HENDRIKS, 2004), podendo destacar-se as seguintes:

e predisposi¢es individuais que se traduzem em falta de accao,
desconhecimento sobre o tipo de conhecimento a desenvolver, ocultacdo de
informacao;

e préticas de gestdo como sejam o bloqueio de partilha de conhecimento
tacito com o alibi de falta de tempo;

e estrutura organizacional multi-compartimentada que impede um
conveniente fluxo de informacdo, fecho do conhecimento num grupo de
trabalho restrito ou subutilizacdo dos sistemas de transferéncia;

e auséncia de compromisso organizacional e de prioridade operativa, com
escassez de aplicacdo de recursos;

e concorréncia interna que compromete a colaboracdo de partilha inter-
departamental,
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e preconceitos culturais assentes em crengas, como por exemplo a de que
“conhecimento ¢ poder” ou que “o segredo ¢ a alma do negocio”, e como tal
ndo deve ser partilhado nem divulgado;

e armadilhas tecnoldgicas que se baseiam no pressuposto em que as
Tecnologias de Informacéo (TI) suportam e melhoram processos de partilha
de conhecimento, ndo levando em linha de conta o importante papel da
interac¢ao pessoal em todo o processo.

Factores motivacionais, extrinsecos e intrinsecos, sejam a compensagado
monetaria relacionada a objectivos, sejam a auto-satisfacdo no sentido da realizacdo do
profissional, sdo assim aspectos que podem ser tidos em linha de conta no que a partilha

interna de conhecimento diz respeito.

GOSHAL e NAHAPIET (1998) defendem que o capital social ou relacional das

empresas facilita o desenvolvimento do Capital Intelectual das mesmas.

As SDA sdo organizacgdes em que os factores de natureza relacional, quer a nivel
interno, quer a nivel externo, se configuram como sendo preponderantes em que 0
cliente pode acabar por ser determinante no desenvolvimento de novos e futuros
negocios, seja sob a forma de um maior volume de negocio juridico com uma empresa,
seja através das recomendacfes que um cliente particular possa fazer a pessoas do seu

circulo de amizade e conhecimentos.

A terceira hipoOtese de trabalho a analisar neste estudo procura relacionar a
influéncia que a Estrutura de gestdo de conhecimento adoptada pelas SDA pode exercer
0 sobre os aspectos relacionados com o Fluxo e a aplicacdo de “Aknow-how” nas
Sociedades de Advogados, conforme FIGURA 11, ou seja, Hz — A Estrutura de Gestéo
de Conhecimento das SDA influencia positivamente o Fluxo e a aplicacdo de “know-

how” técnico adoptado pelas SDA?
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FIGURA 11 - A RELACAO ENTRE A ESTRUTURA DE GESTAO DE
CONHECIMENTO DAS SDA E O FLUXO E APLICACAO DE “KNOW-HOW”
TECNICO ADOPTADO PELAS SDA

FLUXO E APLICACAO
DE “KNOw-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

ESTRUTURA DE
GESTAO DE
CONHECIMENTO
(Capital Estrutural)
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5.10. A RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA oU TAMANHO DAS

SDA E 0 RENDIMENTO DAS SDA

Em matéria das questbes relacionadas com os problemas de dimensdo humana
ou tamanho da empresa e sua influéncia sobre a performance das organizages 0 campo
das investigacOes realizadas permite configurar de que forma a dimensdo humana da
empresa acaba por ter influéncia sobre uma multiplicidade de aspectos que podem

condicionar a performance da mesma.

Ora, no mercado nacional, por razbes de tradi¢do, por falta de habito, por
insipiéncia de mercado ou mesmo por tentativa de recusa a uma visdo mercantil da
actividade, esses elementos ndo se sistematizam nem se disponibilizam para consulta,

sendo a sua divulgacdo mesmo proibida pelos estatutos que regem a profisséo.

O Unico critério valido para abordar a questdo da dimensdo humana incide assim
sobre os recursos humanos, ou seja, no numero de advogados sdcios ou associados que
colaboram na SDA. E nesse sentido é assim possivel seguir o critério definido pela
recomendacdo 2003/361/EC, sendo que a esmagadora maioria das SDA portuguesas
tem um namero inferior as 250 colaboradores, posicionando-se marcadamente nos

campos de média e pequena dimensdo caracterizados naquele diploma.

Segundo BROCK et al (2006) o ambiente competitivo das SDA sofreu bastantes
alteracdes, sobretudo no decurso da década de 90, por via do comportamento das
empresas de consultoria e auditoria (BROCK e POWEL, 2005). Esta investida de
empresas ndo directamente ligadas a actividade juridica, foi mais sentida nalguns paises
europeus e acarretou muita perplexidade no meio das SDA, (DENNY, 2004) e
(FLOOD, 1999), apenas contida pelos escandalos financeiros que marcaram o final da
década de 90 e que contribuiram para uma paragem, sendo mesmo numa inversao da

politica e da estratégia das grandes empresas de consultoria.

Actualmente as grandes SDA que operam no mercado, sdo substancialmente

diferentes das pequenas empresas, incidindo mais sobre o sector financeiro e sé&o,
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curiosamente, estruturas nas quais os desafios da globalizacdo se fazem sentir de modo

peculiar.

O crescimento de dimensdo destas organizagbes e a sua globalizacéo,
comportam novas aproximagdes nas quais, a autonomia profissional e a discricdo ainda
caracterizam muito da forma com estas entidades se organizam, (FAULCONBRIDGE e
MUZIO, 2008). Situacdo que se explica por um novo modelo de profissionalismo
segundo o qual as grandes SDA emergem como local de profissionalizacdo onde as
prioridades e objectivos profissionais estdo cada vez mais apoiados por ldgicas

organizacionais (estruturas), sistemas (T1) e iniciativas (gest&o).

A relacdo entre a dimensdo/tamanho da empresa e 0 seu Rendimento, podendo
entender-se esse desempenho como um indicador da performance organizacional, € um

assunto de certa forma polémico e de conclusdes ambivalentes.

Um conjunto de investigacbes conduzidas por HALL e WEISS (1967),
DEMSETZ (1973), SCHERER (1973) e OBAIDAT (1987) relacionam positivamente
as variaveis dimensdo e o nivel de desempenho da empresa. Outros estudos, no entanto,
indicam uma relacdo negativa entre essas variaveis, CUBBIN e LEECH (1986),
DOBSON e GERRARD (1989) e REID (1993 e 1995).

Segundo BECK et al (2005) o crescimento das empresas relaciona-se
intimamente com a sua dimensdo e que os aspectos, financeiros e legais que mais
constrangem o crescimento, afectam numa maior escala as organizacGes de menor
dimensdo. Para HODGART (1994) a performance organizacional e o seu consequente
maior ou menor rendimento, reside sobretudo no comportamento dos seus
colaboradores, pelo que a manutencdo de elevados padrbes de motivacdo sao

extremamente importantes nas empresas de prestacdo de servicos juridicos.

E essa maior ou melhor performance obtém-se, mediante a colaboracdo efectiva

dos sécios de uma SDA, o que implica alguma dimensdo humana para efectua-lo.

Se para KRUGMAN (1989), é relevante a correlacdo positiva que existe entre o

tamanho da empresa e a sua performance, um conjunto de pressupostos e praticas de
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mercado, levadas a efeito pelas SDA parece atestar a validade desta relagdo: ser maior,
aspecto intrinsecamente relacionado com a dimenséo, possuir a capacidade de cobrir
um vasto e amplo conjunto de areas de Direito de modo a proporcionar o equivalente a

um servico juridico completo.

O atributo de dimensdo humana é elemento fulcral na comunicacdo dos
escritorios de advocacia, nomeadamente da Britanica Clifford Chance LLP — a maior
SDA do mundo, da PLMJ — a maior SDA portuguesa, da Estado-Unidense Littler
Mendelson — a maior dos EUA, ou da Espanhola Garrigues — a maior SDA Espanhola.
O argumento de dimenséo € ele mesmo utilizado por qualquer das Sociedades referidas
como importante elemento referenciador, aspecto que se pode observar a partir de

pesquisas feitas junto dos diversos sites de internet das SDA que se referem:

“Clifford Chance is one of the world's leading law firms” em

http://lwww.cliffordchance.com/home/default.aspx, acedido em Janeiro de 20009.

“PLMJ tem mantido de forma consistente uma posicao de lideranca no mercado
Juridico Portugués”, é a frase de abertura da apresentagdo da SDA portuguesa no
capitulo relativo a sua Historia, no seu Web site, em http://www.plmj.pt/soc

_historia.php, acedido em Janeiro de 2009.

“Today, with more than 750 attorneys and 45 offices in major metropolitan
areas nationwide, Littler Mendelson is the largest law firm in the country exclusively
devoted to representing management in employment” € a elucidante frase que ilustra a
historia desta SDA a partir do seu site de internet, disponivel em http://www.littler.com/

AboutLittler/Pages/FirmHistory.aspx, acedido em Janeiro de 2009.

“Garrigues es el mayor despacho de abogados y asesores tributarios de la

Peninsula Ibérica” em http://www.garrigues.com/esp/#, acedido em Janeiro de 2009.

E esta a importancia que os principais operadores em diversos mercados
atribuem a questdo da dimensdo humana aspecto que pode ser importante de salientar
em face de um concurso, ou apresentacdo de empresa a uma nova ou potencial entidade

cliente, aspecto caracteristico destes prestadores de servi¢os que assentam muita da sua
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credibilidade e capacidade de demonstracdo de servico num “track recording” para o
qual esta varidvel pode demonstrar capacidade e performance da SDA enguanto
empresas prestadora de servicos de natureza juridica.

O relacionamento do impacto entre a Dimensdo Humana da SDA e 0 seu
Rendimento, enquanto consequéncia de uma determinada performance empresarial de
empresas que, embora pesem as suas particularidades inerentes a deontologia e a tutela
reguladora de uma Ordem, ndo deixam de actuar num mercado em que o regime de
concorréncia acaba por ser, também, uma realidade constitui quarta hipdtese de trabalho
proposta nesta investigacdo de Doutoramento, vide FIGURA 12, ou seja, Hy — A
Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia positivamente 0 Rendimento das
SDA?

FIGURA 12 - A RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO
DAS SDA E O RENDIMENTO DAS SDA

DIMENSAO
HUMANA ou H, RENDIMENTO

(Desempenho
Organizacional)

TAMANHO DA SDA
(Capital Humano)
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5.11. A RELACAO ENTRE O FLUXO E APLICACAO DE “KNow-How”

TECNICO DAS SDA E O RENDIMENTO DAS SDA

Segundo KEARNS e LEDERER (2003), o alinhamento estratégico em TI pode
reforcar estratégias organizacionais que produzem maior e melhor performance e

rendimento as organizacgdes.

Paralelamente a partilha de Conhecimento assume-se como essencial para o
funcionamento de redes empresariais uma vez que influencia a cooperacdo e 0s

resultados que as empresas séo capazes de alcancar (MOLLER e SVAHN, 2003).

Sem capacidade de partilnar conhecimentos a capacidade de utilizacdo de
recursos e capacidades empresariais torna-se limitada e ndo contribui para o

desenvolvimento de novos conhecimentos.

Assim, partilhar conhecimentos organizacionais, fazendo-os fluir na
organizagdo e no seu exterior, é um pois um factor muito importante que contribui para
a maior performance e rendimento da organizacdo (HAKANSSON, 1993),
(ALMEIDA, GRANT, e SONG, 1998), (LARSSON et al, 1998), (BHAGAT,
HARVESTON e TRIANDIS, 2002).

As organizacbes devem assim preocupar-se na agregacdo interna de
capacidades, competéncias e recursos de modo a promover o desenvolvimento da sua

performance e consequentemente do seu rendimento (ADAMS e LAMONT, 2003).

O reconhecimento da importancia e do valor do Conhecimento nos processos
produtivos e na formulacdo de estratégias de gestdo salienta a importancia da partilha e
transferéncia interna de Conhecimento, enquanto elemento catalisador da melhor

performance organizacional.

Por outro lado, também os trabalhos de KREINER e SCHULTZ (1993) sugerem
que o fluxo de disseminacdo do Conhecimento ndo se reflecte nas organizacGes apenas
pela tecnologia, ou pela adopcdo de uma dada plataforma, mas sim em adequados

contextos sociais, um dos quais séo as denominadas “redes de conhecimento”.
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Essas redes colaborativas podem ser criadas entre individuos dentro da mesma
organizagdo ou ainda entre organizagdes com interesses comuns, independentemente da
sua dimens@o ou tamanho, ou ainda entre organizagdes e institutos de conhecimento,

Universidades ou entre organizacgdes globais.

BOEKHOUDT e VAN DER STAPPEN (2004) referem que as pequenas
organizagOes se organizam entre si por similitude de objectivos e com institui¢cdes de
Conhecimento, nomeadamente universidades e institutos de pesquisa e

desenvolvimento, e formam redes de conhecimento.

E é este tipo de procedimento que acaba por lhes facilitar, quer o acesso a

inovacoes tecnologicas quer a propria formacdo de comunidades de prética.

Doutra maneira e em virtude da sua pequena dimensdo, muitas PME’s,
nomeadamente as de média e pequena dimensdo, ndo teriam condigcdes e estariam

colocadas de lado no processo de criacdo e gestdo do conhecimento.

Na formacdo, quer a nivel externo quer intra-organizacional dessas redes
colaborativas, HUSTAD (2004), destaca que as particularidades locais como sejam a
cultura, o contexto, a envolvente, devem ser tidas em consideracéo no estabelecimento

de politicas centralizadas para procedimentos de gestdo do conhecimento.

SHULZ e KLUGMAN (2005) sdo unanimes em declarar que a tarefa de criar e
desenvolver um sistema de partilha e de disseminacdo de conhecimento numa SDA
constitui de longe uma tarefa dificil e que apenas pode ser desenvolvida dentro deste
tipo de organizacBGes, mediante o apoio e compromisso forte da gestdo de topo e

salientando repetidamente os beneficios de longo prazo neste procedimento.

Segundo REBITZ e TAYLOR (2007), os advogados numa SDA séo
trabalhadores do conhecimento que diferem de outros empregados, porque eles
transportam os principais activos empresariais no seu proprio cérebro, 0s quais possuem

maior valor quando utilizados em prol de clientes especificos.
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O problema da partilha e transferéncia de conhecimento, bem como da aplicagéo
de “know-how” técnico assume actualmente contornos de grande importancia,

sobretudo tendo também em linha de conta a crescente internacionalizacdo das SDA.

E nesse sentido que FAULCONBRIDGE (2007) refere que a producdo do
conhecimento juridico das SDA € essencialmente formada por via social e embutida na

organizacdo através de um intricado sistema de relagfes interpessoais.

ROBERTSON et al (2003) e no que concerne a organizacdes de prestacdo de
servicos profissionais, nas quais as SDA se inserem, colocam tonica essencial na
sobrevivéncia organizacional, a qual reside na sua capacidade em mobilizar e sintetizar

complexos corpos de conhecimento.

Para estes investigadores a criacdo e o fluxo de partilha de “know-how” assenta

no contexto institucional em que o Conhecimento é gerado.

Por exemplo, servicos profissionais de caracter marcadamente cientifico
privilegiam o conhecimento desenvolvido com base em experimentagdo e na
acumulacdo de conhecimento tacito e pessoal ao longo do tempo valorizando a

apropriacdo do conhecimento atraves de patentes.

Ja por sua vez os servigos profissionais de caracter juridico centram os seus
esforcos de interpretacdo sobre o que foi trabalhado e posteriormente validadas através

de um registo documental colectivamente acordado.

A quinta hipdtese de trabalho proposta neste modelo, conforme FIGURA 13,
relaciona as questdes relativas ao fluxo de partilha, difusdo, transferéncia e aplicacdo de
conhecimento e “know-how” técnico numa SDA e a sua influéncia sobre o rendimento
da mesma, enquanto entidade prestadora de servi¢os e com caracteristicas de utilizacao
de conhecimento intensivo, ou seja, Hs — O Fluxo e a aplicacdo de “know-how” técnico

das SDA influencia positivamente o Rendimento das SDA?
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FIGURA 13 - A RELACAO ENTRE O FUXO E APLICACAO DE “KNOW-
HOW” TECNICO DAS SDA E O RENDIMENTO DAS SDA

FLUXO E APLICACAO
DE “KNow-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

RENDIMENTO
(Desempenho
Organizacional)

148



MODELO TEORICO E HIPOTESES

512. A RELACAO ENTRE A ESTRUTURA DE GESTAO DE
CONHECIMENTO ADOPTADA PELAS SDA E O RENDIMENTO DAS
SDA

Tal como referido em hipdtese anterior, adoptar uma determinada tipologia de
Gestdo do Conhecimento (GC) é adoptar uma determinada predisposicdo para a
aprendizagem organizacional. ALAVI e LEIDNER (2001) referem ser a GC uma tarefa
empresarial condicionada pelo apoio de plataformas e sistemas de base tecnolégica em
matéria de TI, desenvolvidas para suportar, apoiar ou reforcar os processos de criagéo,

conservacéo, recuperacao, transferéncia e partilha de Conhecimento.

Seja qual for o modelo de GC que se implemente, a medida do seu sucesso e do
seu desempenho tem que ser determinada e avaliada. TURBAN e ARONSON (2001)
indicam-nos trés razdes pelas quais é importante medir 0 sucesso de um sistema de GC:

e para fornecer uma base indicativa de evolucao para a empresa;

e para estimular a que a gestdo da organizacéo valorize o Conhecimento e se
concentre no que é importante;

e de modo a justificar os investimentos em actividades de GC.

Segundo STAIR (1992) gerir conhecimento baseia-se fundamentalmente na
aplicacdo de um conjunto de regras, procedimentos e relacdes a um conjunto de dados
de modo a que eles atinjam valor de informacdo. Tal como outro recurso
organizacional, uma informacdo podera representar um diferente valor para pessoas
diferentes, variando entdo seu valor econdOmico consoante 0 contexto existente em que a

organizacdo se insere.

Por seu turno a partilha de Conhecimento, segundo GIBSON (1998), ¢ algo
diferente e ocorre quando as pessoas estdo genuinamente interessadas em se ajudar e
em desenvolver novas capacidades ou em criar novos processos de aprendizagem. A
perspectiva de aprendizagem das denominadas “learning organizations” permite criar
melhores condi¢des para a sobrevivéncia empresarial, mediante uma melhor sintonia

entre a organizacgéo e a envolvente.
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Ora, se é certo que o processo pelo qual o Conhecimento se cria e se aprende,
mais do que o Conhecimento em si mesmo é uma fonte de competitividade (DAI e
VIGGIANI, 2006), uma organizacéo que possua um desempenho superior em GC tem o
potencial de criar Valor, mas que apenas fara sentido se estiver intimamente ligado a
Sua estratégia e as suas decisdes, (HALAWI et al, 2006).

Ainda segundo HALAWI et al (2006), muitas organizagdes ndo compreendem a
importancia estratégica de seus activos de Conhecimento enquanto p6lo fundamental na
construcdo e manutengdo de vantagem competitiva e ndo estdo a adoptar uma

perspectiva estratégica sobre GC.

A GC tem uma ligacdo mais forte com a estratégia das empresas, mas no
entanto, muitas delas ndo tém bem avancado no desenvolvimento de modelos que
integrem o Conhecimento, as tecnologias e o desenho organizacional a estratégia da

empresa.

Este processo de aprendizagem organizacional em que assentam os modelos ou
tipologias de GC adoptadas pelas organizagdes apresenta tambem caracteristicas de ser
um processo de aprendizagem com fases distintas e identificaveis, estudadas e
aprofundadas por um amplo conjunto de autores: HUBER (1991), DAY (1994), NEVIS
et al (1995), CROSSAN et al (1999), WINTER (2000).

Os modelos de GC tidos na forma de aprendizagem organizacional contribuem
de forma positiva para a inovacgdo e a performance superior das organizac@es, com uma
correlacdo muito positiva entre o bindmio inovacdo / competitividade e o bindmio
economia / resultados financeiros (PEREZ LOPEZ, PEON e ORDAS, 2005).

No dominio das SDA na grande maioria dos escritorios, 0s SOcios sdo 0S
efectivos repositérios de Conhecimento da organizacdo (SHERER, 1995),
(RUSANOW, 2003), nos quais se torna imperativo transformar a forma unidimensional
de gerir Conhecimento a partir de bases de documentacgdo, para contextos mais amplos
de permuta interpessoal e transferéncia de conhecimento através de um sistema de

informacGes mais complexo (TERRET, 1998).
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Para Du PLESSIS e Du TOIT (2006), as tecnologias de informacdo,
nomeadamente infra-estruturas intranet, os sistemas de gestdo de documentacdo e de
casos, os sistemas de fluxo documental bem como ferramentas de “business
inteligence”, estdo a tornar-se em instrumentos de rotina na prética do Direito quer em

matéria de comunicacéo, de distribuicdo de informacéo e de partilha de Conhecimento.

De igual modo também nas SDA, se assiste a um crescente interesse na
constituicdo de comunidades de préatica de cariz interno e de infra-estruturas de GC que
proporcionem a partilha de Conhecimento pela organizacdo (LAMB e DAVIDSON,
2000).

MAISTER (2006), num artigo contundente, questiona se as SDA seréo
entidades passiveis de ser geridas, focando as suas criticas em quatro aspectos fulcrais:
confianga, dificuldades de sedimentacdo de valores e principios organizacionais,

distanciamento profissional e formas pouco usuais de tomada de deciséo.

Analisando o comportamento de diversas SDA Escocesas, HUNTER et al
(2002), concluem que as preocupacdes de contratacdo de jovens profissionais com boa
formacdo, a aposta crescente na formacao profissional de estagiarios e de associados e
0s processos de partilha de conhecimento, articulados de modo sistémico, procuram

contribuir para o desenvolvimento de Conhecimento nas SDA.

Em sua opinido, a aplicacdo de Conhecimento Tacito e a sua conversdo de
forma explicita influenciam positivamente a performance e consequentemente o
rendimento da SDA.

A sexta hipdtese de trabalho, vide FIGURA 14, proposta nesta investigacao,
procura relacionar a os efeitos existentes entre a Estrutura de Gestdo de Conhecimento
adoptada pela SDA e a o Rendimento da mesma enquanto entidade que se posiciona
num mercado em que a utilizacdo de “know-how” diferenciado pode constituir ponto de
distincdo, ou seja, He — A Estrutura de Gestdo de Conhecimento adoptada pelas SDA

influencia positivamente 0 Rendimento das SDA?
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FIGURA 14 - A RELACAO ENTRE A ESTRUTURA DE GESTAO DE
CONHECIMENTO ADOPTADA PELAS SDA E O RENDIMENTO DAS SDA

RENDIMENTO
(Desempenho
Organizacional)

ESTRUTURA DE
GESTAO DE
CONHECIMENTO

(Capital Estrutural)
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6. MEDIDA DAS VARIAVEIS

6.1. VARIAVEIS E CONSTRUCTOS

A expressdo Gestdo de Conhecimento (GC) parece ter a sua origem na segunda
metade da década de 70, (GOERL, 1975), (HENRY, 1975), (McCAFFERY, 1975),
juntamente com um conceito entdo emergente: Capital Intelectual (Cl), (FEIWEL,
1975).

Desde entdo o nimero de publicacdes sobre o tema, desde livros a artigos —
cientificos e de opinido — ndo parou de aumentar, a ponto de existirem estimativas que
por volta do ano de 2010 poderdo vir a existir mais de 10 000 publicacdes dedicadas a
assuntos relacionados com a GC (SERENKO e BONTIS, 2004).

O campo de trabalhos realizados no dominio do CI é pois bastante vasto e as
suas dimensdes tem sido objecto de analise de varios trabalhos académicos
desenvolvidos por BONTIS (1996), EDVINSSON e MALONE (1997a, 1997b e 2000)
e SVEIBY (1997), referindo apenas aqui os investigadores mais significativos que ao
longo dos ultimos 10 anos mais tem contribuido para o estudo deste conceito — Capital
Intelectual (CI).

Parece pois ser assim importante detalhar de que modo as diversas dimensdes do
modelo proposto para a investigacao objecto desta Tese e que se detalhou em hipoteses
de trabalho, se podem enquadrar com as diversas e multiplas variaveis estudadas e
aplicadas pelos investigadores de referéncia, desenvolvendo os constructos respectivos

que as justifiguem e as validem.

Importa no entanto reflectir na decomposicdo do conceito de Capital Intelectual
(C), segundo os principais investigadores que contribuem para o seu estudo — FIGURA
15.
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FIGURA 15: ESQUEMA DE CLASSIFICACAO DO CAPITAL INTELECTUAL
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FIGURA 15 — Sistema de classificacdo de Capital Intelectual adaptado de MOON e KIM (2006)
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6.2. DIMENSOES EM ANALISE E VARIAVEIS DE MEDIDA

O modelo que se propds para esta investigacao, trabalhado a partir dos modelos
propostos por MAISTER (19829 e BONTIS (1996) e com base em questdes colocadas
nos trabalhos de RUSANOW (2003), SVEIBY (1997, 2001), EDVINSSON e
MALONE (1997a, 1997b, 2000) e NEVIS et al (1995), assenta no seguinte conjunto de
dimensGes do Cl conforme FIGURA 16, no qual se incluem ja os constructos de cada
variavel recolhidos e adaptados a partir da literatura.

FIGURA 16: MODELO PROPOSTO, RESPECTIVAS DIMENSOES E
CONSTRUCTOS

Parceiros Comunidade

FLUXO E APLICAGAO DE
“KNow-How” TECNICO

(Capital Relacional)

RENDIMENTO DAS
DIMENSAO OU SDA
TAMANHO DA SDA (Desempenho

(Capital Humano) Organizacional)

) 4

ESTRUTURA DE GESTAO
DE CONHECIMENTO

(Capital Estrutural)

Processos Sistemas de Propriedade
oraanizacionais informacéo intelectual

Extraido a partir da literatura e das investigacbes referidas anteriormente
BEATTIE e THOMPSON (2004) propdem uma extensa listagem de componentes do
Capital Intelectual relacionadas com cada uma das dimens@es propostas e que integram
0s pressupostos de subfactores de Cl identificados na anterior FIGURA 15, de acordo

com os autores nele referidos.
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6.2.1. MEDIDAS DE CAPITAL HUMANO

Enquanto dimens&o relacionada com o ou Dimensdo Humana ou Tamanho da
SDA, a variavel de ClI relacionada ao CAPITAL HUMANO, pode desenvolver-se hum
constructo a partir das seguintes sud-dimensoes referidas por BEATTIE e THOMPSON
(2004) e propostas por KAPLAN e NORTON (1996), conforme FIGURA 17.

FIGURA 17: CONSTRUCTO SOBRE DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO
DE SDA (CAPITAL HUMANO)

4 Capacidades dos Colaboradores: adaptabilidade,

competéncias, experiencia, flexibilidade, conhecimentos,
DIMENSAO produtividade, formag&o, inovagao, aprendizagem

HUMANA OU . ~ ) )
TAMANHO DA SDA Satisfacdo dos Colaboradores: atitude, absentismo,

(Capital Humano) compromisso, espirito, satisfacéo, sociabilizacdo, responsabilidade

Sustentabilidade dos Colaboradores: especializagdo, valor,
lealdade, motivagdo, percepgées, “teamwork”, tolerancia

-

Para este conjunto de medidas, e fazendo uso de questionarios ja utilizados por
reputados investigadores em varios trabalhos sobre o tema do capital intelectual,
relaciona-se cada tematica com uma questdo especifica que ja foi objecto de aplicacao
por investigadores como BONTIS, KHANDELWAL e GOTTCHALK,
SUBRAMANIAM e YOUNDT e SVEIBY, enumerando-se seguidamente as questdes
relacionadas ao constructo Dimensdo Humana ou Tamanho da SDA (Capital Humano)
— TABELAS 18, 19 e 20.

TABELA 18 - CAPACIDADES DOS COLABORADORES

QUESTAO NATUREZA AUTORES
O desempenho dos colaboradores é avaliado em intervalos regulares Adaptabilidade | Khandelwal e Gottschalk
(2004)
A competéncia dos nossos colaboradores tem o nivel mais elevado que se pode Competéncias | Bontis (1997)
esperar
Os nossos colaboradores séo especialistas nas respectivas tarefas e funcdes Experiéncia | Subramaniam e Youndt (2005)
Os nossos colaboradores séo constantemente incentivados a trazer novos Flexibilidade | Sveiby et al (2004)

conhecimentos e ideias para a organizagao e a compartilhar os seus conhecimentos
com os colegas

Os nossos colaboradores séo criativos e brilhantes Conhecimentos | Subramaniam e Youndt (2005)
A nossa quota de mercado tem continuamente melhorado ao longo dos Ultimos anos Produtividade | Bontis (1997)

A sociedade proporciona a cada colaborador um bem estruturado programa de Formacdo | Khandelwal e Gottschalk
formacdo e desenvolvimento (2004)

A nossa organizagdo apresenta constantemente grandes ideias novas Inovacdo | Bontis (1997)

A nossa organizagao apoia constantemente a actualizagdo dos seus colaboradores (as Aprendizagem | Bontis (1997)

suas habilitactes e educagdo) sempre que cada um deles considera que é necessario
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TABELA 19 - SATISFACAO DOS COLABORADORES

QUESTAO NATUREZA AUTORES
Despendemos muito tempo e esforgo na nossa organizagao para actualizar e Atitude | Sveiby et al (2004)
desenvolver 0s nossos conhecimentos e competéncias
O tempo despendido a completar uma operagéo global tem vindo a decrescer ao longo Absentismo | Bontis (1997)
dos Gltimos anos
Os nossos colaboradores séo amplamente considerados os melhores na nossa inddstria Compromisso | Subramaniam e Youndt (2005)
As equipes em que 0s nossos colaboradores trabalham fornecem um ambiente de Espirito | Khandelwal e Gottschalk
suporte da aprendizagem (2004)
A nossa organizagao tem vindo a reduzir o tempo que demora para resolver um Satisfagdo | Bontis (1997)
problema do cliente
Os nossos colaboradores desenvolvem novas ideias e conhecimentos Sociabilizagdo | Subramaniam e Youndt (2005)
Os nossos colaboradores séo altamente qualificados Responsabilidade | Subramaniam e Youndt (2005)

TABELA 20 - SUSTENTABILIDADE DOS COLABORADORES

QUESTAO NATUREZA AUTORES
Implementamos uma grande parte das nossas ideias novas Especializagcdo | Bontis (1997)
Os nossos trabalhos sdo planeados de modo a cumprir o desenvolvimento empresarial. Valor | Bontis (1997)
(i.e. geralmente satisfazem datas de cumprimento)
Quando um colaborador deixa a nossa organizagdo ndo temos um programa de Lealdade | Bontis (1997)
sucessdo e treino para a sua substituicdo
Promog&o de um colaborador na nossa organizagéo baseia-se nas suas capacidades e Motivacdo | Khandelwal e Gottschalk
em qudo bem ele faz o seu trabalho (2004)
Uma sondagem aos nossos clientes indicaria que eles estdo geralmente satisfeitos com Percepcbes | Bontis (1997)
a nossa organizagéo
Os nossos colaboradores séo incentivados a aprender, tanto sobre a legislagéo e o Flexibilidade | Khandelwal e Gottschalk
direito como sobre préticas comerciais e de marketing (2004)
Os recursos humanos desempenham um papel muito importante no nosso negoécio e “Teamwork” | Sveiby et al (2004)
N0 OSSO crescimento
Os nossos colaboradores sdo constantemente incentivados a trazer novos Tolerancia | Subramaniam e Youndt (2005)

conhecimentos e ideias para a organizacéo e a compartilhar os seus conhecimentos
com os colegas

6.2.2. MEDIDAS DE CAPITAL ESTRUTURAL

Enquanto dimenséo relacionada com a Estrutura de Gestdo de Conhecimento de
uma SDA, a variavel de CI relacionada ao CAPITAL ESTRUTURAL, pode
desenvolver-se num constructo a partir das seguintes sud-dimensdes referidas por
BEATTIE e THOMPSON (2004) e propostas por SAINT-ONGE (1996), STEWART
(1994, 1997) e BROOKING (1996) conforme descricdo que se detalha na FIGURA 18.

FIGURA 18: CONSTRUCTO SOBRE ESTRUTURA DE GESTAO DO
CONHECIMENTO DE UMA SDA (CAPITAL ESTRUTURAL)

-

Cultura: compreenséo da cultura, filosofia da gestdo, diversidade
cultural, cultura organizacional

Processos  Organizacionais:  processos — administrativos,
processos operacionais, processos de gestao, infra-estrutura de
conhecimento, recursos intelectuais, estrutura organizacional

ESTRUTURA DE
GESTAO DO
CONHECIMENTO
(Capital
Estrutural)

Sistemas de Informacdo: infra-estrutura, projectos de pesquisa,
software especializado, sistemas (informacdes/rede) bases de dados,
servi¢os de documentagéo

Propriedade Intelectual: marcas, copyrights (de edic&o),
\ patentes (editoriais)
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Da mesma maneira como se procedeu relativamente a dimensdo anterior e ao

seu constructo, mantendo o recurso as questdes desenvolvidas nos questionarios de

investigacdo dos autores que temos vindo a referir enumeram-se seguidamente as

questdes relacionadas ao constructo Estrutura de Gestdo do Conhecimento (Capital

Estrutural) - TABELAS 21, 22, 23 e 24.

TABELA 21 - CULTURA

QUESTAO

NATUREZA

AUTORES

A nossa cultura organizacional (historias, rituais) contém valiosas ideias sobre a
sociedade, as formas de abordagem ao negdcio juridico, etc

Compreens&o da cultura

Subramaniam e Youndt (2005)

Normas e valores sdo muito importantes para nés e todos os nossos colaboradores
estdo cientes delas

Filosofia de gestao

Sveiby et al (2004)

Os nossos colaboradores estabelecem relagdes de parceria com os clientes,
fornecedores, parceiros de industria e outros operadores, para desenvolver novas
solugdes

Diversidade cultural

Subramaniam e Youndt (2005)

A cultura organizacional e 0 ambiente na nossa organizagao é favoravel e confortavel Cultura organizacional | Bontis (1997)
TABELA 22 - PROCESSOS ORGANIZACIONAIS
QUESTAO NATUREZA AUTORES
Os dados sobre o feedback dos clientes séo disseminados por toda a organizagéo. Processos de gestdo [ Bontis (1997)

Estamos continuamente a desenvolver os nossos processos de trabalho

Processos administrativos

Sveiby et al (2004)

A nossa comunicagdo é aberta e chega a todos os colaboradores da organizagéo

Processos operacionais

Sveiby et al (2004)

A nossa organizagéo incorpora muito do seu conhecimento e informacéo em
estruturas, sistemas e processos

Infra-estrutura de
conhecimento

Subramaniam e Youndt (2005)

A empresa tem um sistema bem organizado para a partilha de conhecimento (por
exemplo, acerca de clientes, gestéo de projectos, novas abordagens) no interior dos
servicos ou de aras de prética

Recursos intelectuais

Khandelwal e Gottschalk
(2004)

Preocupamo-nos com o desenvolvimento continuo da nossa organizagao (estrutura e
responsabilidades)

Estrutura organizacional

Sveiby et al (2004)

TABELA 23 - SISTEMAS DE INFORMACAO

QUESTAO

NATUREZA

Os nossos sistemas de dados tornam mais facil o acesso a informagdes relevantes

Infra-estrutura

Bontis (1997)

Na nossa organizacdo a utilizagdo de sistemas (what-they-know) (bases de dados com
casos de clientes, bases de dados de boas préticas, sistemas documentais, etc) é
amplamente generalizada

Projectos de pesquisa

Khandelwal e Gottschalk
(2004)

Na nossa organizagdo a utilizagdo de sistemas “who-knows-what” (groupware,
intranet, site da sociedade, etc) é amplamente generalizada

Software especializado

Khandelwal e Gottschalk
(2004)

Na nossa organizagéo possuimos e utilizamos sistemas de informacéo Uteis e

Sistemas (informacdes

Sveiby et al (2004)

actualizados [redes)
Muito do nosso conhecimento organizacional esta contido em manuais, bases de Bases de Dados e de | Subramaniam e Youndt (2005)
dados, etc documentacéo

TABELA 24 - PROPRIEDADE

INTELECTUAL

QUESTAO

NATUREZA

AUTORES

A nossa organizagdo é reconhecida como uma empresa (Marca) bem sucedida

Marcas

Adaptado a partir de Sveiby et
al (2004)

A nossa organizagdo possui varias patentes, licencas e direitos autorais

Copyrights (de edi¢do)

Sveiby et al (2004)

A nossa organizagao utiliza patentes e licengas como uma maneira de armazenar
conhecimento

Patentes (editoriais)

Subramaniam e Youndt (2005)
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6.2.3. MEDIDAS DE CAPITAL RELACIONAL

Seguindo 0 mesmo raciocinio e para a dimensdo relacionada com o Fluxo e
Aplicacdo de “know-how” Técnico de uma SDA, a varidvel de Cl relacionada ao
CAPITAL RELACIONAL, desenvolve-se também um constructo alicercado sud-
dimensdes referidas por BEATTIE e THOMPSON (2004) e propostas por KNIGHT
(1999) conforme FIGURA 19.

FIGURA 19: CONSTRUCTO SOBRE FLUXO E APLICACAO DE “KNOW-
HOW?” TECNICO DE UMA SDA (CAPITAL RELACIONAL)

e . . .
Clientes: lealdade, repeticio de “compra”, confianca nos
FLUXO E cqlaboradores, Qartlupagao dg mercado, racio de permanéncia de
APLICAGAO DE clientes, satisfagdo com os servigos
“KNOW-HOW” . .
TECNICO < Parceiros: posicionamento face a ‘“‘concorréncia”, propostas de
(Capital valor, relacionamento com parceiros
Relacional)
Comunidade: reputacdo e imagem, participacdes em actos
9 sociais, noticias positivas

Mantendo os mesmos procedimentos relativamente as anteriores dimensdes e
respectivos constructos e continuando também a recorrer as questdes desenvolvidas nos
questionarios de investigacdo dos autores, embora nesta dimensdo mais centrados em
SVEIBY e em BONTIS, os dois mais preponderantes em matéria do Capital Intelectual
na sua componente relacional, e que temos vindo a referir ao longo deste capitulo,
enumeram-se seguidamente as questfes relacionadas ao constructo Fluxo e Aplicacao
de “know-how” Técnico (Capital Relacional) — TABELAS 25, 26 e 27.

TABELA 25 - CLIENTES

QUESTAO NATUREZA AUTORES
Os nossos clientes séo fiéis a nossa empresa, mais do que a qualquer outra na indUstria Lealdade | Bontis (1997)
Nés sabemos tirar partido das necessidades dos clientes, através de continuos esforcos Repeticdo de “Compra” | Bontis (1997)
em torné-los satisfeitos
Os nossos colaboradores séo amplamente considerados como sendo os melhores em Confianga nos colaboradores | Bontis (1997)

toda a industria

Os clientes desempenham o papel mais importante na nossa actividade

Participacdo de mercado

Sveiby et al (2004)

A longevidade das relagdes que mantemos com o0s nossos clientes é admirada por Réacio de permanéncia de | Bontis (1997)
outros na nossa industria clientes
Nés capitalizamos nas necessidades dos nossos clientes através de continuos esforcos Satisfacdo com os servigos | Bontis (1997)

em torna-los satisfeitos
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TABELA 26 - PARCEIROS

QUESTAO NATUREZA AUTORES
Relativamente a novos trabalhos, os nossos clientes tém-nos seleccionado numa Posicionamento face a | Bontis (1997)
percentagem superior ao que os clientes dos nossos concorrentes os seleccionam “concorréncia”
A nossa organizagao prospera mantendo mais-valias positivas em prestacao de Propostas de Valor | Bontis (1997)
servigo, sobre qualquer empresa do sector
E importante para nés, manter um continuo contacto com os diversos “stakeholders” Relacionamento com | Sveiby et al (2004)
da nossa indUstria, desenvolvendo permanentemente a nossa rede de contactos parceiros

TABELA 27 - COMUNIDADE

QUESTAO NATUREZA AUTORES
Uma boa reputagdo e uma boa imagem sdo muito importantes para nés Reputagdo e imagem | Sveiby et al (2004)
E importante para nds a partilha de conhecimentos com os nossos parceiros “Networking” | Sveiby et al (2004)
O “feedback” dos nossos clientes sobre 0s nossos trabalhos é, sem excepgdes, Noticias positivas | Sveiby et al (2004)
positivo
6.2.4. MEDIDAS SOBRE O RENDIMENTO DAS SDA

Para o constructo relacionado com a medida da dimensdo Rendimento, pareceu-
nos interessante, até por se tratar de um sector cuja regulacdo poderd constranger a
resposta a indicadores quantitativos, proceder a uma abordagem mais qualificante,

centrada nos trabalhos do Balanced Scorecard (BSC).

O modelo proposto por KAPLAN e NORTON (1992, 1996¢) centra-se numa
abordagem orientada a estratégia a partir de quatro dimensbes-chave: a aprendizagem,

0S processos internos, os clientes e as financas da empresa.

Estes quatro elementos constituem o nucleo de trabalho do BSC e orientam a
estratégia da organizacgdo dentro de um contexto de indicadores extraidos e reflectidos a

partir destas dimensdes centrais.

Nesta abordagem que se propde ha um conjunto de vectores de performance
organizacional que sdo congregados e alinhados no sentido da estratégia organizacional
criando um conjunto de indicadores e ultrapassa e quebra as barreiras tradicionais das
medidas de desempenho utilizadas.

e a perspectiva da aprendizagem — centra-se em indicadores relacionados
com a vertente infra-estrutural que potencia o crescimento, o alinhamento
dos sistemas e rotinas, treinando e reciclando colaboradores, melhorando as
suas competéncias fundamentalmente em trés niveis: nas capacidades
funcionais e de competéncia dos funcionarios, na motivacdo e no
empowerment dos colaboradores;
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e na perspectiva dos processos internos — os indicadores incidem sobre 0s
aspectos criticos nos quais a empresa se apoia para potenciar muito bem o
que faz de modo a oferecer superiores propostas de valor aos mercados que
serve, sendo que a cadeia de valor interna assenta em trés processos chave
principais: inovacéo, operacdes e pos-venda;

e na perspectiva cliente — os indicadores considerados orientam a organizagéo
para a identificagdo dos mercados mais atractivos e o desempenho da
empresa Nos mesmos, para articular politicas que propiciem maiores lucros
financeiros;

e a perspectiva financeira — os indicadores de desempenho indicam se a
estratégia de uma empresa, ou a sua implementacdo e execucao contribuem
ou ndo para a melhoria dos resultados financeiros da organizacéo.

Os indicadores operativos do BSC descrevem uma combinatoria de aspectos e
de questdes de intangibilidade organizacional com a producdo de resultados
(crescimento, rentabilidade, leque de clientes), conforme se propde na FIGURA 20.

FIGURA 20: CONSTRUCTO SOBRE RENDIMENTO DAS SDA
(DESEMPENHO, PERFORMANCE OU RESULTADOS)

/

Aprendizagem: capacidades funcionais e de competéncia dos
colaboradores, motivagdo, “empowerment” dos colaboradores
RENDIMENTO DAS

SDA Processos Internos: inovacéo, operagdes e pos-venda

(Desempenho
Organizacional)

Clientes: crescimento organico (antigos clientes), novos clientes

Financeiro: melhoria de margens, redugéo de custos

~

E pois continuando a adaptar, na medida do possivel os questionarios do
conjunto de investigadores em que nos temos apoiado, SUBRAMANIAM e YOUNDT
(2005), SVEIBY et al (2004), BONTIS (1997) e KHANDELWAL e GOTTSCHALK
(2004), enumeram-se seguidamente as questdes relacionadas ao constructo Rendimento
das SDA (Desempenho Organizacional) — TABELAS 28, 29, 30 e 31.

TABELA 28 - APRENDIZAGEM

QUESTAO NATUREZA AUTORES
O funcionamento dos nossos recursos humanos tem melhorado todos os anos de Capacidades funcionais e de | Adaptado de Sveiby et al
forma sustentada Competéncia | (2004) sobre C. Humano
Os nossos colaboradores todos os anos tem aumentado o seu grau de COMpPromisso e Motivacdo | Adaptado de Sveiby et al
envolvimento com a organizagéo (2004) sobre C. Humano
Os nossos colaboradores tem aumentado todos 0s anos 0s seus contributos de “Empowerment” | Adaptado de Bontis (1997)
participacdo a empresa com novas ideias

TABELA 29 - PROCESSOS INTERNOS
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QUESTAO NATUREZA AUTORES
O ndmero de novas ideias implementadas na organizagdo tem aumentado todos 0s Inovagdo | Adaptado de Bontis (1997)
anos
Os nossos processos de trabalho tem sido desenvolvidos todos os anos e contribuido Operagdes | Adaptado de Sveiby et al
para a melhoria do servigo (i.e. reducdo de prazos de execugao) (2004) sobre C. Estrutural
Os processos de partilha de conhecimento intra-organizacional sobre clientes, novas Pés-venda | Adaptado de Khandelwal e

tarefas e novas abordagens, tem aumentado todos 0s anos

Gottschalk (2004)

TABELA 30 - CLIENTES

QUESTAO

NATUREZA

AUTORES

A nossa organizagao tem vindo a crescer anualmente através de um maior nimero de
trabalhos para os clientes que possui do que através de novos clientes

Crescimento Organico

Adaptado de Bontis (1997)

A nossa organizagao tem vindo a crescer mediante a conquista de novos clientes todos
0S anos

Novos Clientes

Adaptado de Bontis (1997)

TABELA 31 - FINANCEIRO

QUESTAO

NATUREZA

AUTORES

O récio da receita obtida por colaborador da empresa tem vindo a aumentar ao longo
dos ultimos anos

Melhoria de margens

Adaptado de Bontis (1997)

A nossa organizagéo tem vindo a reduzir os custos por transac¢do longo dos Gltimos
anos (NOTA: uma transacgdo é entendida como uma operagéo global concluida ou
seja, por exemplo, um contrato de empreitada, uma fusdo de empresas, etc)

Redugéo de custos

Adaptado de Bontis (1997)
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6.3. CARACTERISTICAS DO UNIVERSO

O universo total de SDA que sdo objecto do estudo que ora se propde é
relativamente reduzido ® pois o niimero de entidades se resume a cerca de 800 a nivel
nacional, sendo Lisboa a grande base de representacdo deste tipo particular de

empresas.

Do universo referido, 97% do mesmo correspondem a Sociedades distribuidas
pelo territorio de Portugal continental, reportando-se as remanescentes 3% a SDA cuja
sede e actuacdo se situam nas regides autonomas dos Acgores e da Madeira, com grande
predominancia desta ultima regido uma vez que nas 9 ilhas que compdem o arquipélago

dos Acores apenas 7 SDA se encontram registadas.

De acordo com o critério NUTS utilizado pelo Instituto Nacional de Estatistica
500 SDA, ou seja, 62,5% deste universo encontram-se localizadas na zona da
GRANDE LISBOA, regido que concentra a Cidade de Lisboa e todo o conjunto de
centros urbanos a ela periféricos que se encontram num raio de 40 quilémetros da

mesma.

Se acrescermos a este peso percentual o facto de que cerca de 150 SDA, ou seja
30% do universo, se encontrarem localizadas na zona do GRANDE PORTO - regido
que concentra a Cidade do Porto e todo o conjunto de centros urbanos a ela periféricos
gue se encontram num raio de 40 quilémetros da mesma — rapidamente se pode concluir
a preponderancia da advocacia em regime de associacdo empresarial € um fendmeno
marcadamente metropolitano e que acompanha ndo apenas os conglomerados de

concentracdo empresarial mas também as regifes de maior concentracdo populacional.

No estudo realizado para a Ordem dos Advogados CAETANO (2003) da-nos
conta que a distribuicdo dos advogados pelas diversas formas de exercicio de actividade
profissional indicia apenas 15% dos profissionais a trabalharem como sécios ou

colaboradores associados de SDA.

29 sequndo dados do Instituto Nacional de Estatistica — I.N.E. — e da Ordem dos
Advogados
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J& relativamente ao niumero de advogados no mesmo local de trabalho, 44.6%
declaram trabalhar com 5 ou mais advogados no mesmo local. No estudo entdo
desenvolvido para a O.A. ainda se da conta também que mais de metade (55%) das
SDA entdo existentes possuiam apenas dois socios.

Curiosas também sdo as ilacbes que se podem extrair da evolucdo da
constituicdo de SDA. Segundo o estudo de CAETANO (2003) e durante toda a década
de 80 do séc. XX, apenas se constituiram 59 Sociedades.

O movimento de constituicdo SDA acelerou-se sobretudo a partir do momento
de adesdo a U.E. em 1986, tendo-se assistido sobretudo partir do final da década de 90 e
do inicio do século XXI a uma verdadeira explosdo no aparecimento desta forma de

trabalho colectiva.

Em principios de 2003 encontravam-se registadas na O.A. cerca de 680 SDA.
Comparando os dados com o0s registos mais actuais do I.N.E. poder-se-4 observar que
entre 2003 e 2007 — 4 anos apenas — mais de 120 SDA foram constituidas,

representando um crescimento superior a 17%.
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6.4. CARACTERISTICAS DA AMOSTRA E DO TRABALHO DE
CAMPO

O presente estudo foi desenvolvido tendo por base a estrutura de questionario
desenvolvida por BONTIS (1997) no qual se introduziram perguntas desenvolvidas por
KHANDELWAL e GOTTSCHALK (2004), SVEIBY et al (2004) e SUBRAMANIAM

e YOUNDT (2005), conforme tivemos ja oportunidade de ilustrar anteriormente.

Estruturado em torno dos constructos das quatro areas que compdem o modelo
de relagbes e com 64 perguntas no total, o referido questionario foi objecto de teste de
compreensdo junto de duas SDA, uma de média dimensdo com mais de 30 advogados e
outra de pequena dimensdo com 5 advogados, tendo sido submetido a resposta por parte
de 20 advogados no total, numa propor¢do 10 socios / 10 advogados associados com

influéncia na gestao da referida SDA.

O teste realizou-se no final do més de Abril de 2009, logo apds o periodo da
Pascoa, e as conclusdes do mesmo revelaram-se muito positivas, ndo se tendo colocado

nenhum problema relacionado com dificuldades de entendimento do mesmo.

Em paralelo, submetemos o questionario a analise de professores universitarios
investigadores, cujos principais reparos em matéria do mesmo, se centram na sua
extensdo, aspecto que haviamos ja também detectado a quando do teste realizado junto

dos advogados.

No entanto, dado procurar-se estabelecer um comparativo entre esta
investigacdo e outros estudos realizados com abordagem semelhante junto de sectores
empresariais de KIBS no Egipto e em Taiwan, conscientes do risco a correr, quer pela
dimensdo do questionario quer pelas particularidades do grupo de estudo em causa,
optou-se pela manutencdo da estrutura de modo a que os resultados a obter possam

apresentar alguma comparabilidade.

Nesse sentido e de modo a poder utilizar alguma comparagéo, optou-se por néo

alterar a estrutura do questionario com uma escala de avaliacdo em 7 pontos sendo 1= a
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forte discordancia e 7= a plena concordancia, utilizada nos referidos estudos e BONTIS
(1997, 2004 e 2006), KHANDELWAL e GOTTSCHALK (2004), SVEIBY et al (2004)
e SUBRAMANIAM e YOUNDT (2005), o que atesta a sua validade de utilizacgao.

Partiu-se entdo para o trabalho de campo, tendo-se adoptado uma abordagem
mista entre entrevista individual e por questionario enviado por e-mail acompanhado de

descrigéo das intengdes de investigagéo.

Nesse sentido adquiriu-se uma base de dados de todas as SDA constituidas e em
laboracdo ao I.N.E. — Instituto Nacional de Estatistica, e solicitou-se uma audiéncia ao
Bastonario da Ordem dos Advogados no sentido de procurar obter o apoio da O.A. na

disseminag@o do mesmo junto de todas as SDA a nivel nacional.

A reunido com o Bastondario da O.A. realizou-se em 21 de Abril de 2009 e foi

muito frutuosa, pois conseguiu-se 0 seu apoio na divulgacéo do questionario.

Tendo-se aguardado cerca de duas semanas pelo envio promovido pelo
Bastonario, iniciou-se o trabalho de emissdo parcelar de e-mails a cerca de 800 SDA,
extraidas da base de dados adquirida ao I.N.E. num processo de abordagem ampla do

universo total de Sociedades de Advogados.

Cabe aqui referir que, pese o envolvimento institucional solicitado ao
Bastonario, e uma vez que 0 mesmo e algumas SDA, particularmente as de maior
dimensdo, ndo se encontram num momento de boas relacdes, antes pelo contrario,
tememos que o seu envolvimento possa ter de certa forma afectado a adeséo de resposta

ao estudo.

Inicialmente e através dos primeiros envios de e-mail a taxa de resposta situou-
se a niveis muito baixos, pelo que se optou de imediato pelo cruzamento de outras
técnicas de recolha gque potenciassem o aumento da resposta. Assim, para além do
recurso a contacto telefonico no sentido de referenciar do envio de anteriores e-mails,
recorreu-se também ao contacto pessoal com marcacdo prévia de entrevista para a

recolha directa dos dados.
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Este procedimento misto, de caracter marcadamente aleatdrio, envolvendo e-
mail, contactos telefénicos e contacto directo, desenrolou-se ao longo dos meses de
Maio, Junho, Julho e parte de Agosto de 2009.

De salientar que o més de Agosto se revelou particularmente interessante na
recolha, pois varios dos advogados de SDA contactadas se revelaram mais disponiveis
em funcdo do periodo de “férias judiciais” época em que 0S tribunais se encontram
encerrados e em que se suspendem os prazos de actos juridicos libertando uma boa
parte dos advogados de um conjunto de tarefas e deixando-os mais disponiveis para

outras solicitagdes.

O grupo de estudo em causa revelou-se particularmente dificil em termos de
adesdo a resposta e foi com bastante insisténcia que se conseguiram obter as 222

respostas que compdem o estudo realizado.

Essas 222 respostas correspondem a 111 SDA, equivalendo a uma percentagem
de 13,88% das Sociedades existentes, repartidas da forma que se expde na TABELA
32, seguinte, e que embora de certa forma pequena, como é habitual neste tipo de

investigacOes, € suficiente para poder ser comparada com outras investigacdes sobre o

tema.
TABELA 32 - UNIVERSO vs AMOSTRA
REGIOES NUTS DO I.N.E PRESENTE INVESTIGACAO
Grande Lisboa 62,5% 74%
Grande Porto 30,0% 13%
Resto do Pais 7,5% 14%

TABELA 32 — Dados comparativos entre os registos no Instituto Nacional de Estatistica e a presente investigacdo

De salientar que em matéria das regides situadas fora das grandes areas
metropolitanas de Lisboa e Porto a resposta de SDA é constituida exclusivamente por

respostas recebidas por e-mail ou por via postal.

Exceptuando dois casos em termos de Grande Porto em que o contacto foi

pessoal as respostas de SDA foram também recepcionadas por via electronica. Ja
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relativamente & area metropolitana da Grande Lisboa as respostas foram

acentuadamente resultantes de contacto pessoal em entrevista.

Em virtude da abordagem mista utilizada, ndo se verificou a existéncia de
questionérios invalidados. De modo a preservar 0 anonimato dos inquiridos, e a evitar
os problemas de interaccdo entre entrevistador e entrevistado, com influéncia na
resposta, a abordagem pessoal realizada procedeu-se da seguinte forma:

a) Marcacdo de contacto para entrevista;

b) Entrega na recepcdo da SDA de dois questionarios para preenchimento por
um socio e por um associado da SDA, a designar anonimamente nesse
momento;

c) Recolha dos questionarios 30m mais tarde, com analise da validade dos
mesmos, do seu correcto preenchimento, etc;

Com a abordagem utilizada, conseguiu-se assim ultrapassar 0s eventuais desvios
provocados por respostas “politicamente correctas” por parte dos inquiridos em face
do entrevistador, tendo também sido possivel corrigir a0 momento alguns dos, muito
poucos, lapsos ou imprecisdes de resposta, que surgiram. Por outro lado e de forma a
evitar algum possivel enviesamento nas respostas, definiu-se o “tarjeta” da
investigacdo em matéria de entrevista ao conjunto de socios e associados das diversa
SDA a inquirir, no sentido de obter duas respostas validas por Sociedade, sendo
obrigatoriamente uma de Socio e outra de Associado sénior com alguma influéncia na

gestdo da organizacao.

Da totalidade dos inquéritos realizados acabaram por ter que se invalidar cerca
de 15 SDA em virtude do preenchimento de apenas um questionario e mais 5 SDA por
preenchimento incompleto do mesmo ou por duplicacdo no preenchimento das diversas

respostas.

Para efeitos do presente trabalho optou-se por trabalhar apenas com as respostas
dos 111 associados, utilizando o ficheiro das 111 respostas de socios como variavel
dependente, uma vez que “o uso da dupla resposta é um método eficaz para acautelar
possiveis enviesamentos nos resultados” (SLATER, ATUAHENE-GIMA, p.244).

Também nesse sentido, os trabalhos de PODSAKOFF e ORGAN, (1986) nos

indicam que a multiplicidade de resposta de diversos inquiridos torna possivel
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introduzir-se um contrdle directo para a variancia atraves da divisdo da amostra e da
utilizacdo das respostas dos diferentes inquiridos no sentido de estimar as variaveis
independentes e dependentes. Por outro lado, o nivel de confianga de auséncia de
enviesamento € elevado quando o indicador para constructos de variaveis independentes
e dependentes se estima utilizando respostas de diferentes inquiridos dentro das
organizacgdes, (ATUAHENE-GIMA, 2003).

Mesmo assim, tivemos a oportunidade de proceder a analise dos resultados
permutando 0s grupos em analise, isto €, trabalhando com o ficheiro de Socios e
utilizando o ficheiro de associados como variavel de controlo. As diferencas detectadas

entre uma e outra aplicacdo sdo minimas e estatisticamente ndo relevantes.

A TABELA 33 descreve a estatistica de base do quadro das 111 Sociedades de
Advogados e das 222 respostas envolvidas na presente investigagéo.

TABELA 33 - ESTATISTICA DESCRITIVA DA AMOSTRA

DESVIO
SDA ABSOLUTOS MEDIA PADRAO
Participante
Sécio 111 ,50 ,501
Associado 111 ,50 ,501
Tipo de SDA
llimitada 0 ,00 ,000
Limitada 222 1,00 ,000
N° de Sécios
Até 5 162 73 445
Mais de 5 60 27 445
N° de Associados
N&o tem 0 ,000
Até 5 108 49 ,501
6al0 52 ,23 424
11a20 10 ,05 ,208
Mais de 20 52 23 424
Dimensdo Humana
< de 25 advogados 162 73 445
26 a 75 advogados 28 ,13 ,333
76 a 150 advogados 16 ,07 ,259
> de 150 advogados 16 ,07 ,259
Escritdrios
1 em Portugal 152 ,68 ,466
+ que 1 em Portugal 70 ,32 ,466
No estrangeiro 44 ,20 ,400
Origem
Portuguesa 212 ,95 ,208
Estrangeira 10 ,05 ,208
Antiguidade
<ab anos 46 21 ,406
6 a10 anos 54 ,24 ,430
11 a 20 anos 66 ,29 ,458
> de 20 anos 56 ,25 ,435
Organizagdo
Com Departamentos 166 ,75 435
Sem Departamentos 56 ,25 435

TABELA 33 — Dados extraidos a partir da analise dos questionarios em SPSS
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O quadro descritivo geral exposto na TABELA 33 pode comparar-se com
alguns dos indicadores contidos no estudo desenvolvido por CAETANO (2003) para o
trabalho realizado em prol da O.A.

Para comecar atente-se no critério relativo a opcdo pela forma de trabalho em

regime de organizacdo que importa analisar com algum cuidado.

Nas sociedades de advogados de responsabilidade ilimitada, os socios
respondem pessoal, ilimitada e solidariamente pelas dividas sociais. Os credores da
sociedade s6 podem, no entanto, exigir aos socios o pagamento de dividas sociais apds

a prévia excussdo dos bens da sociedade.

Nas sociedades de advogados de responsabilidade limitada apenas a sociedade
responde pelas dividas sociais. O capital social minimo ¢ de 5000€, a subscrever e a

realizar em dinheiro.

As sociedades de advogados de responsabilidade limitada devem proceder
obrigatoriamente a contratacdo de um seguro de responsabilidade civil, destinado a
cobertura de riscos inerentes ao exercicio da actividade profissional dos seus socios,

associados, estagiarios, agentes ou mandatarios.

O capital minimo seguro ndo pode ser inferior a 50% do valor de facturacdo da
sociedade no ano anterior, com um minimo de cinquenta mil euros e um maximo de

cinco milhdes de euros.

Assim, o facto da totalidade da amostra revelar a clara opcao por este regime,
atesta a ponderabilidade que este grupo profissional apresenta em matéria de gestdo do

risco de negocio, marcadamente do seu proprio risco.

Por outro lado, nesta amostra, o0 peso do conjunto de sociedades que declaram
ter um namero de socios igual ou inferior a 5, situa-se na casa dos 73%, dando assim
uma clara perspectiva de se tratar de um grupo marcadamente constituido por pequenas
estruturas, algo que a rubrica relacionada com o niumero de associado, por um lado, e a

dimensdo humana por outro, parece notoriamente confirmar.
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No estudo levado a efeito em 2003, as SDA inquiridas na época também
apresentavam uma percentagem elevada de estruturas com 5 ou menos sécios por
Sociedade — 66%.

Também no indicador relacionado com o nimero de advogados em termos de
dimensdo humana, o estudo de 2003 indica-nos uma percentagem de 54,5% de
sociedades com um numero de advogados ao seu servico igual ou inferior a 25. Na
presente amostra em estudo 73% sdo SDA cuja dimensdo humana vai até 25 advogados

em prestacao de servico.

Em termos globais, pesem as diferencas temporais, as caracteristicas
encontradas por CAETANO parecem confirmar-se com um ou outro desvio relacionado

sobretudo com as dimensdes de amostra que um e outro estudo apresentam ©9.

(% CAETANO trabalhou em 2003 com uma amostra de 9168 advogados que
trabalhavam em diversos regimes e ndo exclusivamente com SDA
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6.5.

DESCRICAO DOS RESULTADOS DA AMOSTRA

6.5.1. ANIVEL DO CAPITAL HUMANO

A TABELA 34 apresenta a descrigdo estatistica dos resultados relativamente aos

diversos indicadores de Capital Humano.

TABELA 34 - INDICADORES DE CAPITAL HUMANO

INDICADOR MEDIA | D.PADRAO MINIMO | MAXIMO
CAPACIDADES DOS COLABORADORES
(P1) — Avaliagao de desempenho com intervalos regulares 5,00 1,541 1 7
(P2) - Elevado nivel de competéncia dos colaboradores 5,02 1,093 1 7
(P3) — Especializagdo em tarefas e funcdes 5,26 1,065 2 7
(P4) - Incentivo a trazer e partilhar novos conhecimentos e ideias 5,08 1,272 1 7
(P5) - Criatividade e brilhantismo dos colaboradores 4,82 ,963 2 7
(P6) — Melhoria da quota de mercado 5,46 1,128 1 7
(P7) — Formagao e desenvolvimento proporcionada pela SDA 4,84 1,293 1 7
(P8) — Apresentagdo constante de ideias novas 4,73 1,261 1 7
(P9) — Apoio constante & actualizagdo dos colaboradores 5,06 1,250 1 7
SATISFAGAO DOS COLABORADORES
(P1) — Esforgo de actualizagdo e desenvolvimento de competéncias 4,87 1,324 1 7
(P2) — Redugdo de tempo dispendido a executar operagdes globais 4,87 1,419 1 7
(P3) — Consideragédo dos colaboradores ao nivel da industria 4,64 1,104 2 7
(P4) — Ambiente de aprendizagem das equipas de trabalho 5,13 1,197 2 7
(P5) — Redugdo do tempo de resolucéo de problemas a clientes 5,66 1,092 1 7
(P6) — Desenvolvimento de novas ideias e conhecimentos 5,00 1,132 2 7
(P7) — Alta qualificacéo dos colaboradores 5,11 1,116 2 7
SUSTENTABILIDADE DOS COLABORADORES
(P1) — Implementacédo de grande parte das ideias novas 4,70 1,270 1 7
(P2) — Planeamento, satisfacdo de datas de cumprimento 5,75 1,108 2 7
(P3) — Auséncia de programa de substituicdo e de treino de colaboradores 3,92 1,739 1 7
(P4) — Promogdes baseadas nas capacidades e na boa realizagéo de 5,45 1,128 1 7
trabalho
(P5) — Clientes geralmente satisfeitos com a organizacéo 6,04 ,834 3 7
(P6) — Incentivo & aprendizagem (direito, praticas comerciais, marketing, 4,44 1,475 1 7
etc)
(P7) — Desempenho dos RH’s no negécio e no crescimento 5,50 1,275 1 7
(P8) — Incentivo a novas ideias e a partilha de conhecimento 5,08 1,333 1 7

TABELA 34 — Dados extraidos a partir da analise dos questionarios em SPSS

O que em termos genéricos se pode aqui realcar esta ligado ao facto dos

diversos Itens apresentarem uma meédia claramente superior a média da escala de 7

pontos, sendo o seu desvio padrdo razoavelmente baixo nomeadamente em questfes

como a criatividade e o brilhantismo dos colaboradores ou ainda em matéria de

satisfacdo dos clientes com a organizacéo.
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A largura da amplitude das respostas, entre 1 e 7, atesta porém a consideravel
heterogeneidade das opinides, bem como reflecte uma realidade divergente consoante a
dimens&o da SDA e mesmo dentro da mesma SDA.

Em termos de Capacidades dos Colaboradores, a formacdo e o
desenvolvimento proporcionado pelas SDA, com uma média de 4,84, parece confirmar
0 que CRAWFORD (1994) teorizou ao afirmar que “o Unico caminho para os
trabalhadores da sociedade do conhecimento manterem suas capacidades e
conhecimentos e actuarem efectivamente como capital humano é o seu compromisso

com a aprendizagem continua e vitalicia”.

Ja relativamente a questbes que ligam as Capacidades com medidas de
produtividade como por exemplo o é o aumento da quota de mercado, com a média
mais elevada deste bloco — 5,46 — parece confirmar também as ideias de BLACK e
LYNCH (1996), ROMER (1990), BENHABIB e SPIEGEL (1992) e por ABOWD et al
(2002), para alem de BONTIS (1997), relativamente a importancia da formacéo e treino
dos colaboradores e ao impacto da mesma na produtividade e consequentemente na

melhoria de participacdo de mercado por parte das organizacdes.

Ambiente de Aprendizagem com uma média de 5,13 e Reducdo de Tempo de
Resolucdo de Problemas de Clientes, com 5,66 de média, sdo 0s aspectos com maior
destaque no dominio da Satisfacdo, aspectos que atestam também as investigacGes de
DAVENPORT (2007) e BUKOWITZ e WILLIAMS (2005).

Nas questBes relacionadas a Sustentabilidade é sobretudo a Auséncia de
Programas de Substituicdo com a média mais baixa de 3,92 que merece aqui um certo
destaque, pois tratando-se de estruturas muito dependentes do desempenho humano a
saida de pessoas, e sobretudo de “pessoas chave” pode afectar de modo muito
significativo o desempenho da organizacdo, aspectos que se extraem dos estudos de
FITZ-ENDS e BONTIS (2002), KESSLER e LULFESMANN (2002), BONTIS e
SERENKO (2009).
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6.5.2. ANIVEL DO CAPITAL ESTRUTURAL

A TABELA 35 apresenta a descrigao estatistica dos resultados relativamente aos

diversos indicadores do Capital Estrutural.

TABELA 35 - INDICADORES DE CAPITAL ESTRUTURAL

INDICADOR MEDIA | D.PADRAO MINIMO | MAXIMO

CULTURA

(P1) - Informagdes, ideias e abordagens de negécio contidas na Cultura 5,15 1,498 1 7

Org.

(P2) — Importancia de normas e valores, consciéncia dos colaboradores 5,86 1,342 1 7

para tal

(P3) — Relagbes de parceria para o desenvolvimento de novas solugdes 5,20 1,279 1 7

(P4) — Cultura Org. e ambiente favoravel e confortavel 5,78 1,096 3 7
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

(P1) — Disseminagio de “feedback” de clientes pela organizagio 491 1,451 1 7

(P2) — Desenvolvimento continuo de processos de trabalho 5,04 1,256 1 7

(P3) — Abertura e alcance da comunicagdo na SDA 521 1,316 1 7

(P4) — Incorporagéo de conhecimento em estruturas, sistemas e processos 4,62 1,525 1 7

(P5) — Posse de sistemas organizados de partilha de conhecimento nos 4,78 1,583 1 7

Servigos

(P6) — Preocupagéo com o desenvolvimento continuo da organizagéo 5,60 1,358 1 7
SISTEMAS DE INFORMAGAO

(P1) — Facilidade de acesso & informagé&o relevante pelos S.1. 5,38 1,465 2 7

(P2) — Ampla organizagdo de sistemas “what-they- know” 4,70 1,604 1 7

(P3) — Generalizagao de sistemas “who-knows-what” 4,72 1,682 1 7

(P4) — Posse e utilizagdo de S.1. Uteis e actualizados 5,21 1,400 1 7

(P5) — Contetido do Conhecimento Org. em bases de dados, manuais, etc 4,72 1,630 1 7
PROPRIEDADE INTELECTUAL

(P1) — Conhecimento da organizagéo (como Marca) 5,42 1,003 2 7

(P2) — Posse de patentes, licencas e direitos autorais 2,12 1,168 1 7

(P3) — Utilizagao de patentes e licencas como forma de armazenar 2,01 1,276 1 7

conhecimento

TABELA 35 — Dados extraidos a partir da analise dos questionarios em SPSS

Algum destaque que se pode apresentar em termos da variavel Cultura incide

nos aspectos relacionados as normas e valores com uma média de 5,87 e a importancia

da cultura organizacional e do ambiente favoravel com uma média de 5,78.

Se no primeiro caso se atestam os contributos de ARREGLE et al (2007) e de

LIAO e WELCH (2005), no sentido em que sendo um conjunto emergente do

relacionamento social, este capital apresenta muitos atributos diferentes, que sdo

classificados em trés grupos: estrutural, relacional e cognitivo, seguindo ideias
defendidas por NAHAPIET e GHOSHAL (1998), ANDERSON e JACK (2002), TSAI
e GHOSHAL (1998) e ZUKINE DIMAGGIO (1990), ja no dominio do segundo
salientam-se as ideias desenvolvidas por ALAVI, KAYWORTH, e LEIDNER (2006) e

175




CAPITULO 5

as suas investigacbes sobre a forma como a cultura organizacional influenciam as

praticas de gestdo do conhecimento.

No que diz respeito aos restantes ltens, os maiores destaques incidem:

sobre a preocupacdo do desenvolvimento continuo da organizagdo em
matéria de Processos Organizacionais, média de 5,60, caracteristica que
ressalta dos trabalhos de MOURITSEN, LARSEN e BUKH (2005) que
contrastam as perspectivas da KM e do Balance Scorecard,;

na facilidade de acesso a informacao relevante nos S.I. no que diz respeito
ao item sistemas de informacgdo, com um média de 5,38, aspecto que é muito
salientado nas pesquisas de HUYSMAN e WULF (2005) e LIN (2007);
sendo no dominio da propriedade intelectual que este conjunto de empresas
mais se desvia num sentido de medias mais inferiores, pois as questdes
colocadas e que remetem para a existéncia de métodos ou procedimentos
originais de trabalho no sentido da exclusividade (patente ou copyright),
ndo sdo valorizados. Ja o conhecimento da SDA como Marca merece uma
valorizacdo de 5,42 de média, aspecto que patenteia a sua importancia e que
vai ao encontro das evidéncias apresentadas por ANDREOU e BONTIS
(2007).

6.5.3. ANIVEL DO CAPITAL RELACIONAL

Da mesma forma como procedemos para os campos do Capital Humano, e do

Capital Estrutural, a TABELA 36 apresenta a descricdo estatistica descritiva dos

resultados que dizem respeito aos indicadores de Capital Relacional.

TABELA 36 - INDICADORES DE CAPITAL RELACIONAL

INDICADOR MEDIA | D.PADRAO [ MINIMO | MAXIMO
CLIENTES
(P1) — Fidelidade de clientes superior a média da indUstria. 5,23 1,041 2 7
(P2) — Vantagem da exploracéo das necessidades de clientes por via da
satisfacdo com o servigo 5,79 1,091 1 7
(P3) — Grau de consideragdo dos nossos colaboradores pela indUstria 4,83 1,079 1 7
(P4) — Importancia dos clientes na nossa actividade 6,26 ,883 3 7
(P5) — Longevidade das relagdes com clientes admirada pela indUstria 5,562 1,116 2 7
(P6) — Capitalizag&do nas necessidades de clientes via sua satisfacéo 6,00 ,986 2 7
PARCEIROS
(P1) — Selecgdo por clientes superior a selec¢do por clientes de 4,95 1,069 2 7
concorrentes
(P2) — Prosperidade e manutencao de mais-valias positivas sobre o sector 4,98 1,007 2 7
(P3) — Continuo contacto com “stakeholders” desenvolvendo a rede de 5,38 1,252 1 7
contactos
COMUNIDADE
(P1) — Importancia da reputagédo e da imagem 6,65 ,667 7
(P2) — Importancia da partilha de conhecimentos com parceiros 5,68 1,169 7
(P3) — “Feedback” positivo dos trabalhos pelos clientes 5,98 1,048 1 7

TABELA 36 — Dados extraidos a partir da analise dos questionarios em SPSS
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Destaque muito acentuado para a importancia dos clientes na actividade da SDA
(6,26), no que diz respeito ao item do mesmo tema, aspecto focado por exemplo em
CEGARRA-NAVARRO e DEWHURST (2006).

No dominio das parcerias, assume um importante relevo a questdo que se
relaciona com o desenvolvimento da rede de contactos, assunto que é um tema bastante
debatido na literatura: COLLINS e HITT (2006), dando tonica a importancia das
aliancas, ARREGLE et al (2007), BONTIS (1998) e SWART (2006). Ja no que diz
respeito ao item comunidade, o destaque vai integralmente para as questdes
relacionadas com a reputagdo e a imagem (com a média de 6,65, a mais elevada de todo

0 questionario).

6.5.4. ANIVEL DO RENDIMENTO

Para finalizar esta analise descritiva, a TABELA 37 apresenta a descri¢do

estatistica dos resultados que dizem respeito aos indicadores de Rendimento.

TABELA 37 - INDICADORES DE RENDIMENTO

INDICADOR MEDIA | D.PADRAO [ MINIMO | MAXIMO

PERSPECTIVA DA APRENDIZAGEM

(P1) — Melhoria sustentada dos Recursos Humanos ao longo do tempo 5,32 1,169 1 7

(P2) — Aumento anual do compromisso e envolvimento com a organizagdo 5,33 1,111 1 7

(P3) — Aumento anual dos contributos de novas ideias 4,86 1,216 1 7
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

(P1) — Aumento de implementag&o de ideias novas 4,83 1,313 1 7

(P2) — Desenvolvimento de novos processos e contributo para a melhoria

dos servigos 5,56 1,242 1 7

(P3) — Aumento intra-organizacional de processos de partilha de 5,12 1,335 1 7

conhecimento

PERSPECTIVA DE CLIENTES

(P1) — Aumento anual de trabalhos para clientes existentes do que para

novos clientes 5,23 1,129 1 7

(P2) — Crescimento anual feito com a conquista de novos clientes 5,28 1,160 1 7
PERSPECTIVA FINANCEIRA

(P1) — Aumento do récio de receita obtida por colaborador 5,14 1,107 1 7

(P2) — Redugdo dos custos de transacgdo nos dltimos anos 4,70 1,230 1 7

TABELA 37 — Dados extraidos a partir da analise dos questionarios em SPSS

O maior destaque em termos do indicador aprendizagem vai para as questdes
relacionadas com o aumento do compromisso e do envolvimento com a organizagao por
parte dos colaboradores, com uma média de 5,33, seguida de muito perto pela melhoria
sustentada dos recursos humanos. No primeiro caso, esse incremento de compromisso
é algo que é patente nos estudos de FITZ-ENDS e BONTIS (2002), BONTIS e
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SERENKO (2009), LITSCHKA, MARKOM e SCHUNDER (2006), enquanto na
vertente de melhoria sustentada se encontra patente nos trabalhos de BONTIS e
SERENKO (2007).

J& no que diz respeito a perspectiva dos processos internos, o destaque vai
incidir sobre o item relativo a desenvolvimento de novos processos e contributo para a
melhoria dos servigos, com uma média de 5,56, aspecto que encontra eco no trabalho
de KEURSTEN et al (2006), sobre a tematica da produtividade intelectual.

No dominio e na perspectiva clientes, ambos os indicadores de crescimento na
perspectiva de novos clientes (extensdo) ou de clientes existentes (profundidade /
relacionamento), sdo configurados importantes com médias de 5,28 e 5,23
respectivamente. Esta caracteristica pode seguir-se também nos trabalhos de CHEN et
al (2004), para além dos trabalhos de BONTIS (1998) e BONTIS e SERENKO (2007).

No que é relacionado a perspectiva financeira, a média mais elevada situa-se no
indicador de aumento do racio de receita média por colaborador, com um valor de
5,14. Este aspecto é também assinalado de modo relevante por HUNG e CHANG
(2006), LITSCHKA, MARKOM e SCHUNDER (2006), LIM e DALLIMORE (2004).
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6.6. A METODOLOGIA ESTATISTICA

Com os avancos e maior complexidade dos estudos na &rea das ciéncias sociais,
os investigadores tem vindo a desenvolver métodos e modelos cada vez mais
sofisticados que procuram explicar a realidade dos diversos campos da gestéo, seja no
dominio dos seus diversos campos tedricos, seja em areas que Ihe sdo directamente

afins como por exemplo o marketing.

Um dos métodos que mais recentemente tem vindo a ser desenvolvido é o dos
Modelos de Equagdes Estruturais (MEE), que pode ser visto como uma extensdo da
regressdo multipla, entendendo-se que na aplicacdo da regressao, um investigador se
preocupa em prever uma Unica variavel dependente, enquanto através dos MEE existe

mais do que uma Unica variavel dependente, (KLEM, 1995).

A MEE ¢ pois uma metodologia particularmente adequada ao estudo de
fendmenos complexos que envolvem factores (variaveis latentes) que ndo podem ser
medidos directamente (BOLLEN, 1989), sendo actualmente muito utilizada ao nivel

das ciéncias sociais.

6.6.1. O MODELO PARTIAL LEAST SQUARES (PLS)Z CARACTERISTICAS
PRINCIPAIS

O Partial Least Squares (PLS) € uma técnica de regressdo relativamente recente
que generaliza e combina caracteristicas da analise de componentes principais e de
regressdo multipla. O seu objectivo é o de prever ou analisar um conjunto de variaveis
dependentes a partir de um conjunto de variaveis independentes ou predictoras. Esta
previsdo realiza-se a partir de um conjunto de varidveis latentes que tem melhor poder

preditivo.

O enfoque centrado nos MEE, baseia-se em co-variancias, especialmente
assente no calculo da maxima verosimilhanca e procura encontrar parametros
invariantes, sejam estruturais ou funcionais, que permitam definir a forma como as
coisas acontecem, ou seja, compreender as causalidades ou a descricdo de mecanismos

causais.
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O meétodo PLS é especialmente Gtil quando se procura prever um conjunto de
variaveis dependentes de um muito bem definido conjunto, ou indicadores, de uma
variavel independente. Esse modelo adapta-se particularmente bem em situacées ou em
areas cujo conhecimento e teorizacdo ou ndo sdo muito amplos, ou que configuram

ainda uma escassez sensivel de informacdo (WOLD, 1979).

Assente em bases e procedimentos matematicos e estatisticos de forte rigor, a
PLS adequa-se particularmente bem as condi¢bes das ciéncias sociais, sendo um
modelo flexivel no sentido em que ndo realiza suposi¢des relacionada com os niveis de
medida, distribuicdo dos dados e tamanho da amostra, sendo entendido como uma
modelizacéo flexivel (WOLD, 1980).

Esta modelizagcdo compreende-se como flexivel permitindo o abandono da ideia
de causalidade, substituindo-a pela de previsibilidade, porque a modelizacdo firme
assenta sobretudo na causalidade e na descricdo de mecanismos restritivos, suportada
em parametros especificos de distribuicdo de dados e em niveis de medida das variaveis
que se definem como num sistema fechado (FALK e MILLER, 1992).

Desta forma poder-se-a sintetizar que a “modelizacdo flexivel” permite avaliar e
estimar a probabilidade de um acontecimento em funcdo do conjunto de informacao
disponivel sobre outros acontecimentos, sendo particularmente apropriada nas seguintes
circunstancias, (FALK e MILLER, 1992):

e As hipoteses derivam de uma conceptualizacdo tedrica macro, em que as
variaveis relevantes ndo sdo conhecidas na sua totalidade;

e Quando se tratam de estudos de natureza exploratdria, com pouca

fundamentacéo tedrica (FORNELL, 1982);

As relacdes entre 0s constructos sdo conjecturais;

A complexidade de relacGes é grande e se utilizam muitos indicadores;

A amostra é pequena;

Se modelizam muitas variéveis latentes;

6.6.2. MODELIZAGCAO PLS E INVESTIGACAO EM ORGANIZACAO DE EMPRESAS

A generalizacdo do uso do método PLS parece ter vindo a crescer nos ultimos
anos, numa vasta multiplicidade de areas no dominio das ciéncias sociais. No ambito da

pesquisa realizada para a concretizacdo deste trabalho de investigacdo, fomos
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frequentemente confrontados com um amplo conjunto de pesquisas que recorrem a esta

metodologia estatistica.

Para além dos estudos realizados a nivel do Capital Intelectual por BONTIS
(1996), BONTIS, SELEIM e ASHOUR (2004, 2007), BONTIS, CHUA e
RICHARDSON (1999), CABRITA e BONTIS (2008), com 0s quais se compara a
presente investigacdo, um conjunto de outras investigacOes, Teses e “working papers”
®Y que em nota de rodapé se descrevem, parecem atestar de modo categérico o relevo

que se tem vindo a dar a esta nova abordagem estatistica.

Alguns aspectos que caracterizam a investigacdo em Organizacdo de empresas e
em Marketing, ndo serdo de todo alheios a este factos, pois s@o investigaces que se
podem descrever em termos globais da forma seguinte:

Muitas das teorias de suporte ndo se encontram amplamente desenvolvidas;
Os conjuntos de dados ndo sdo, regra geral, de grande dimensao;

Os dados apresentam frequentes vezes uma distribuicdo ndo normal;
Predominam em forte nimero os dados originais;

Multiplas investigacdes assentam na predicdo de variaveis dependentes;
Acentua-se a existéncia de indicadores formativos e reflectivos.

@1 \er por exemplo em http://groups.google.com.br/group/mee-pls/web/teses-
disponveis-no-proquest acedido em Outubro de 2009, um conjunto de Teses nos
dominios da Gestdo do Conhecimento, Comportamento do Consumidor, Gestdo
de Risco, que utilizam o PLS como modo estatistico bem como outros enderegos
com “Working Papers” utilizando técnicas PLS:

e http://www.scielo.oces.mctes.pt/pdf/iop/v26n2/v26n2a06.pdf, acedido em
Outubro de 2009,

e http://www.ead.fea.usp.br/semead/12semead/resultado/trabalnosPDF/761.
pdf, acedido em Outubro de 2009,

o http://www.facef.br/facefpesquisa/2008/nr2/v11in2artigo8.pdf, acedido em
Outubro de 2009.

Um “query” a partir do Google, utilizando a entrada “using partial least squares
in management investigation”, remete-nos para cerda de 2.110 resultados de
paginas escritas em portugués. S6 em enderecos de Portugal atingem-se as 854.
Em pesquisa livre na Web as referéncias ultrapassam os 299.000 enderecos.

Num “query” alternativo utilizando a entrada “using partial least squares in

marketing investigation”, 0S resultados na Web ja “descem” para 219.000
enderecos, ficando-se pelas 466 em paginas de Portugal.
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Por outro lado um nimero cada vez maior de publicacbes internacionais de
caracter cientifico e direccionadas quer para a area do Marketing quer para a area da
Organizacdo de Empresas apresenta artigos e investigaces ©? nos quais a se utilizou a
técnica PLS:

The Learning Organization;

Accounting Organizations & Society;
International Journal of Technology Management;
Aministrative Science Quarterly;

Decision Sciences;

International Journal of Research in Marketing;
Journal of Marketing Research;

Journal of Business Research;

Journal of International Financial Management & Accounting;
Journal of Marketing;

Journal of Organizational Behavior;

Leadership Quarterly;

Management Science;

Strategic Management Journal;

Total Quality Management;

Deste modo, o crescente numero de investigacbes em matéria de ciéncias sociais
e marcadamente em Organizacdo de Empresas e Marketing, a par da possibilidade de
comparar resultados com investigacbes recentes sobre o mesmo dominio do
conhecimento, a par das caracteristicas da investigacdo, justificam a adopcdo da

metodologia estatistica PLS.

6.6.3. CARACTERIZACAO GERAL DA TECNICA PLS

Sendo uma técnica ndo-paramétrica 0 PLS assenta sobre uma iteracdo
combinatéria de analise de componentes principais que vincula medidas com
constructos, com uma andlise path que emprega técnicas de Minimos Quadrados
Ordinéarios (OLS).

Pode assim afirmar-se que a técnica PLS apoia a constru¢do de um sistema com

constructos, podendo assim ser entendida como uma “solida compreensédo de analise

32 Ver José Luis Roldan Salgueiro, “Introduccion a la técnica Partial Least
Squares”
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de componentes principais, de analise path e de regressdo OLS ”, (BARCLAY, pp:290)
e (HIGGINS, e THOMPSON, 1995).

Incorporando técnicas de analise multivariante de primeira geragcdo (CHIN,
1998a), CESPEDES e SANCHEZ, 1996), tem-se também presente o papel de guia que
tem a teoria na descrigédo de relagdes o que sublinha o exposto por FORNELL (1982) ao
assinalar que as metodologias de analises multivariante de segunda geragdo enfatizam
0s aspectos acumulativos do desenvolvimento da teoria, por que o conhecimento é

incorporado a priori dentro da analise empirica.

O propésito central da técnica de modelizacdo PLS incide sobre a predicdo de
variaveis manifestas e latentes, (WOLD, 1995), pretendendo-se explicar as variancias
quer das variaveis observaveis, como das ndo observaveis (FORNELL e BOOKSTEIN,
1982).

Esta finalidade acaba por traduzir-se em termos praticos no propdésito de
maximizacéo da variancia explicada (R?) das variaveis dependentes, o que orienta a que
os calculos dos parametros sejam baseados na capacidade de minimizar as variancias

residuais das variaveis enddgenas, (CHIN, 1998c).

6.6.4. ETAPAS DO PROCESSO DE AVALIACAO DO MODELO PLS

No processo de avaliacdo de um modelo segundo esta técnica, e concretamente
do modelo proposto para a presente investigacdo, procede-se de acordo com um
conjunto de etapas as quais, tendo em linha de conta que o modelo em causa apresenta

constructos de 12 e de 22 ordem, se organizam da seguinte forma.

Para a inclusdo dos constructos de 2% ordem, procedem-se duas etapas
(CEPEDA, 2002), sendo que na primeira se calcula o modelo com os indicadores dos
factores de 12 ordem, aos quais acrescem todos os indicadores dos factores de 22 ordem,
técnica proposta por WOLD, que se denomina por método dos componentes

hierarquicos (Hieralchical Component Method), o qual se ilustra na FIGURA 21.
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FIGURA 21: METODO DOS COMPONENTES PRINCIPAIS

CONSTRUCTO FORMATIVO CONSTRUCTO REFLECTIVO

Em que I1, 12, 13, 14, 15, sdo indicadores e 1 e n2 sdo componentes ou factores
de 12 ordem e em que & € um factor de 22 ordem. Assim, o constructo de 22 ordem
mede-se a partir de dois componentes de 1* ordem (nl e n2) e, por sua vez, cada
componente de 12 ordem mede-se por trés indicadores (I1, 12, e I3 para n1) e (I3, 14, e

I5 para n2).

Numa segunda etapa da analise, 0 modelo estima-se a partir da utilizacdo das
pontuacdes calculadas pelo programa para cada um dos componentes de 12 ordem. As
pontuacdes desses componentes sdo assim cargas médias dos Itens de cada

componente, ponderadas com as cargas estimadas da primeira etapa.

Importa também referir que na construcdo de um modelo é importante proceder
a uma distin¢do dos constructos, dos indicadores observaveis, 0 que nos remete para a

existéncia de dois parametros, sendo um de medida e outro estrutural.
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Pese embora o seu célculo seja simultaneo, tal como o referimos anteriormente,
ele acaba por ser construido a partir de duas etapas (BARCLAY et al, 1995), sendo que
na primeira — avaliando o modelo de medida — se especificam as relagdes entre os
indicadores e um constructo e na segunda — avaliando o modelo estrutural — se

especificam as relagdes entre 0s constructos e as variaveis latentes.

De salientar também que esta técnica permite também especificar modelos em
que a relacdo entre os constructos e os respectivos indicadores é formativa ou reflectiva
(vide FIGURA 20), isto é, em que medida os indicadores causam ou dao origem a um

constructo (formativos) ou se por outro lado espelham um constructo (reflectivos).

Assim, no caso da alteracdo do valor de um Unico indicador de um constructo
formativo, ele pode provocar uma alteragdo no constructo, enquanto no caso de um
constructo reflectivo, uma alteracdo no constructo reflecte e traduz uma alteracdo em

todos os indicadores que o compdem.

Os parametros estruturais de medida de um modelo causal PLS séo estimados
por um processo iterativo utilizando Minimos Quadrados Ordinarios (OLS) e regressoes
simples e multiplas, podendo o procedimento ser descrito da seguinte forma ©:

e Numa primeira iteracdo de PLS, um valor inicial para n é obtido através da
soma simples dos valores y; ..., y4 (OU Seja as cargas A1 ..., A4 S80 fixadas em 1);

e Para estimar os pesos da regressdo m; ..., nsleva-se a cabo uma regressao em
que n funciona como variavel dependente e I; ..., Is como varidveis
independentes;

e Estas estimativas passam entdo a ser utilizadas como pesos ou ponderacdes
numa combinacéo linear 1, ..., Isdando lugar a um valor inicial de &;

e Ascargas A; ..., A4 S80 entdo estimadas por uma série de regressdes simples de
Y1 ..., vasSobre §;

e O passo seguinte emprega as cargas estimadas, transformadas em pesos ou
ponderadores para estabelecer uma combinagdo linear de y; ..., y4 cOMoO nova
estimacéo do valor de n.

Este procedimento continua e mantém-se até que a diferenca entre iteracdes

consecutivas seja extremamente pequena e para no momento em que a diferenca entre a

33) Ver José Luis Roldan Salgueiro, “Introduccion a la técnica Partial Least
Squares”
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média de R? de todos os constructos de uma iteragdo e a seguinte seja insignificante
(p.e. 0.001).

6.6.5. AVALIACAO DO MODELO DE MEDIDA

Trata-se de uma etapa importante no procedimento PLS que nos indica se 0s
conceitos tedricos estardo correctamente medidos pelas varidveis observadas, se sdo

validos e se o fazem de modo consistente e estavel, ou seja, se sao fiaveis.

A avaliacdo do modelo de medida implica um conjunto de procedimentos e
andlises da:

a) fiabilidade individual do item;

b) consisténcia interna ou validade de uma escala;
c) validade convergente;

d) validade discriminante.

a) Fiabilidade individual do item;

E avaliada tendo em linha de conta as cargas factoriais (L) ou correlacoes
simples das medidas dos indicadores com o seu constructo respectivo, sendo o seu nivel

de aceitagdo variavel consoante a opinido de diversos autores.

Assim, CARMINES e ZELLER (1979), referem que a aceitacdo de um
indicador como parte integrante de um constructo, devera possuir uma carga maior ou
igual a 0.707, implicando isto que a variancia partilhada entre os constructos e o0s
indicadores seja maior que a variancia do erro. Desta maneira, uma variavel que se
observe com uma carga inferior a esse valor indicar-nos-ia que tém muito pouco em

comum com os outros indicadores que compdem o constructo.

Diversos investigadores tém em opinido que esta regra empirica ndo devera no
entanto ser tdo rigida na fase inicial de desenvolvimento das escalas. FALK e MILLER
(1992), por exemplo, indicam que as cargas entre indicadores e variaveis latentes
devem ser iguais ou superiores a 0.55, BIRKINSHAW et al (1995), consideram
aceitaveis cargas superiores a 0.6. Por sua vez HEERMANN et al (2006) fazem

recomendagdes no sentido de se validarem apenas indicadores superiores a 0.8
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De facto examinando a comunalidade (%), ou seja, a parte da variancia que se
explica pelo constructo (BOLLEN, 1989), uma carga de 0.55 corresponde a uma
comunalidade de 0.3025, significando isto que apenas 30% da variavel observavel ou

manifesta, esta relacionada com o constructo.

Refira-se também que o caso particular dos constructos com indicadores de
natureza formativa em que a interpretacdo devera fazer-se em funcéo dos pesos e ndo
das cargas, (CHIN, 1998b), pois nestes casos as cargas poder-nos-ao levar a
interpretacdes erradas dado que as correlagdes entre indicadores de um mesmo grupo
ndo sdo tidas em consideracdo no procedimento de avaliacdo. A avaliagdo pelo peso
permite contudo perceber a composicdo e a importancia que cada indicador tem na

formacéo da variavel latente.

A regra empirica mais usada é no entanto a de CARMINES e ZELLER (1979),
que nos refere ser o valor 0.707 aquele que nos permite aceitar um indicador como

integrante de um constructo.

Assim, indicadores que ndo satisfacam o critério referido devem ser eliminados,
num procedimento denominado de depuracdo dos Itens. No entanto analisando
cuidadosamente 0s constructos com cargas mais baixas, poder-se-a dar-se o caso de
estarmos perante variaveis latentes multidimensionais, as quais podem apresentar
cargas reduzidas devido as suas caracteristicas, pelo que ndo deve ser rejeitada
tornando-se necessario prosseguir um de dois caminhos possiveis:

e Dividir o constructo, concebido inicialmente como unidimensional, em
diversos constructos, mediante uma andlise factorial de componentes
principais (ROLDAN, 2000);

e Proceder a eliminacdo de Itens de maneira a permanecer no modelo um
constructo unidimensional (BARCLAY et al, 1995).

b) Consisténcia interna do constructo

A consisténcia interna de todos os indicadores, que se obtém mediante o
processo de depuracdo de ltens ante referido, possibilita avaliar do rigor com que as

variaveis observadas medem a mesma variavel latente, residindo nesta operacdo o
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conceito de fiabilidade interna do constructo. Via de regra para o procedimento desta
avaliagéo utilizam-se dois indicadores:

e O tradicional Coeficiente Alpha de Cronbach;
e A fiabilidade composta ou Composite Reliability (o) do constructo (WERTS et
al, 1974) assente na seguinte formula:

" (z)°

B (Z 7\4)2 + Zi var (Si)

Em que:
Ai = carga estandardizada do indicador i;
€i = erro de medida do indicador i;
var (g) =1 - A

Sendo a interpretacdo dos dois indices, semelhante, devem ser tidas em linha de
conta as indicagBes de NUNNALLY (1978) as quais determinam um valor de 0.7 para

niveis de fiabilidade mais modestos, em termos de etapas iniciais da investigacao, e de

0.8, um valor mais exigente para investigacéo basica.

Ressalve-se no entanto que quer o « de Cronbach quer a fiabilidade composta
apenas se aplicam, como medidas de consisténcia interna, a variaveis latentes com
indicadores reflectivos, pois num constructo com indicadores formativos ndo é liquido
assumir-se que as medidas covariem, ficando claro que esse indicadores ndo se
relacionam, (CHIN, 1998c).

c) Validade convergente

Esta etapa consiste em analisar se os diferentes Itens destinados a medir um
conceito, 0 medem na realidade, sendo um processo também apenas aplicavel a
indicadores reflectivos, (CHIN, 1998b).

Em caso afirmativo, o ajustamento dos diversos Itens sera significativo e estardo
fortemente correlacionados (ROLDAN, 2000).

A validade convergente calcula-se através da Variancia Média Extraida ou

Average Variance Extracted (AVE), modelo de medida desenvolvido por FORNELL e
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LARCKER (1981) e que indica a parcela da variancia dos indicadores que é explicada

pelo constructo, segundo a seguinte formula:

2
2 A

AVE =
2
Shi o+ Yivar (&)

Em que:
Ai = carga estandardizada do indicador i;
€i = erro de medida do indicador i;
var (€) =1 - A
FORNELL e LARCKER (1981) recomendam que a Variancia Média Extraida
apresente sempre um valor superior a 0.5, pese embora outros investigadores como
HERRMANN et al (2004), defendam valores superiores. Este indicador de referéncia
estabelece assim que mais de 50% da variancia do constructo é devida aos seus

indicadores.
d) Validade discriminante

Este passo procura identificar em que medida os constructos sdo distintos uns
dos outros, (ROLDAN, 2000). Para que se possa afirmar que existe uma validade
discriminante num constructo, tém que existir relagdes fracas entre ele e outras

variaveis latentes que mecam fendmenos diferentes.

Para determinar a existéncia deste tipo de validade, podem executar-se os testes
seguintes:

e Verificar da existéncia de reduzida correlacdo entre os indicadores de um
determinado constructo com outras variaveis latentes que medem fenémenos
diferentes (ROLDAN, 2000);

e Calcular o AVE (Variancia Média Extraida), ou seja, a variancia media
partilhada entre o constructo e as suas medidas, a qual devera ser maior que a
variancia partilhada entre o constructo e os outros constructos do modelo
(correlacdo ao quadrado entre dois constructos), (FORNELL e LARCKER,
1981);

e Analisar a matriz de correlagcdes estandardizadas entre diferentes variaveis
latentes, teste em que um valor pouco elevado, inferior a 0.9, significa que
ndo representam constructos diferentes pois expdem informacdo redundante,
(LUQUE, 2000).
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Concluida esta primeira fase da analise PLS, verificada a fiabilidade dos Itens, a
consisténcia do constructo e a validade do modelo de medida, avanga-se para uma
segunda fase no qual se avalia 0 modelo estrutural que suporta a investigagao proposta.

6.6.6. AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Na avaliagcdo do Modelo Estrutural e segundo FALK e MILLER (1992), importa
saber responder a duas questdes fundamentais:

e Que quantidade da varidncia das variaveis enddgenas é explicada pelos
constructos que as predizem?

e Em que medida as variaveis predictoras contribuem para a variancia
explicada das variaveis endogenas?

Na elaboracdo da resposta a estas questdes utilizam-se trés critérios: o R os
coeficientes path estandardizados P e as estatisticas t.

O modelo R?é uma medida de avaliacdo da variancia das variaveis dependentes,
explicada pelo contributo dos constructos precedentes, sendo interpretado da mesma
forma que os R? obtidos numa analise de regressdo maltipla. Esta medida indica assim a

quantidade de variancia do constructo que € explicada pelo modelo.

O valor de referéncia para as variaveis endogenas explicadas deve ser igual ou
superior a 0.1 (FALK e MILLER, 1992), pois os valores inferiores, ainda que
estatisticamente significativos, proporcionam pouca informacéo, resultando daqui uma
valor preditivo muito baixo no que diz respeito as relacbes de hipdteses que se

formulem sobre essas variaveis.

Este valor de 0.1 para R? ndo gera um amplo consenso. CHIN (1998) considera
valores de 0.67 para as variancias explicadas como valores substanciais, 0.33 como
mediocre e 0.19 como fraco, enquanto por seu lado HERRMANN et al (2004) apenas

consideram aceitéveis valores de R® superiores a 0.3.

No presente trabalho de investigacdo prosseguimos o critério preconizado por
FALK e MILLER de modo a ndo excluir informacdo que possa ser particularmente

importante para a compreensao e explicacdo do problema.

190



METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO — Medida das Variaveis, Dados e Metodologia Estatistica

Relativamente ao segundo critério — coeficientes path estandardizados B — ele

auxilia-nos a responder a segunda questao.

Este modelo representa o0s coeficientes path ou pesos de regressdo
estandardizados sendo identificados pelas setas que ligam os constructos no modelo
interno e, tal como os valores de R? devem ser interpretados do mesmo modo que nas

regressdes tradicionais.

CHIN (1998a) propde que sejam considerados significativos todos os
coeficientes path estandardizados que apresentem um valor igual ou superior a 0.2,

situando-se idealmente acima de 0.3.

FALK e MILLER (1992) assinalam também que um indice razoavel da
variancia explicada num constructo endogeno por uma variavel latente vem dado pelo
valor absoluto da multiplicacdo do coeficiente path pelo correspondente coeficiente de
correlacdo ente as variaveis. Seguindo este indicador, propdem uma regra mais suave
do que a proposta por CHIN (1998a), segundo a qual uma variavel predictora devera

explicar pelo menos 15% da variancia numa variavel predita.

Finalmente, a utilizacdo das estatisticas {, para validagdo das hipoteses em que
sdo consideradas validas as hipdteses em concordancia com a respectiva tabela de
valores t. ROLDAN (2000) adianta-nos que a validagdo de um modelo estrutural

implica ter presente que ndo existem medidas relacionadas com a bondade de ajuste,
uma vez que tal implicaria que todos os indicadores dos constructos fossem reflectivos.
No entanto é possivel o emprego e utilizacdo de técnicas ndo-paramétricas de re-

amostragem de modo a examinar a estabilidade dos calculos fornecidos pelo PLS.

As duas técnicas habitualmente mais utilizadas sdo o Jackknif e o Bootstrap,
uma vez que se aplicam em distribuicbes ndo normais. O rendimento proporcionado
pela técnica Bootstrap proporciona um melhor desempenho, acabando por ser essa a
opcdo de analise d presente trabalho, ainda que a técnica Jackknif seja mais rapida em
matéria de procedimento (EFRON e GONG, 1983), (CHIN, 2001).
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7. RESULTADOS DO ESTUDO EMPIRICO

7.1. MODELO DE MEDIDA

Como tivemos oportunidade de expor no capitulo anterior, a avaliacdo do
modelo proposto nesta investigacdo tendo por base a técnica proposta pelo PLS

realizou-se em duas fases dada a existéncia de constructos de segunda ordem.

A avaliacdo do modelo de medida possibilita analisar se os conceitos tedricos
estdo medidos correctamente atraves da analise aos atributos de fiabilidade e validade
das variaveis observadas, procedendo-se sequencialmente a analise da fiabilidade dos
Itens, a fiabilidade dos constructos; a validade convergente e a validade discriminante

do modelo proposto na presente investigacao.

Assim, no procedimento de analise foi inicialmente foi avaliado o modelo a
nivel dos constructos de primeira ordem, ou seja, aqueles que sdo directamente medidos

através de indicadores, sejam eles de ordem reflectida ou formativa.

A partir desse modelo, calcularam-se as pontuacdes para cada uma das variaveis
latentes de primeira ordem e que devem ser consideradas na analise do constructo de

segunda ordem, de forma a proceder a uma depuracéo dos Itens.

Numa segunda etapa do procedimento, seguiram-se 0s passos do modelo
anterior, mas agora utilizando o constructo de segunda ordem, cujos indicadores foram
as pontuacOes calculadas previamente e introduziram-se também as varidveis de

controlo Tamanho e Idade da SDA, as quais foram objecto de depura¢do

O PLS é uma técnica que permite trabalhar com pequenas amostras, sendo que a
dimensdo da mesma deve ser dez vezes maior que o niumero das associacoes dirigidas a

um Unico constructo.

Assim e apresentado o modelo um constructo com nove associagdes, e tendo a
amostra total um numero substancialmente superior para efeitos da presente
investigacdo e para analise do modelo tomdmos a opc¢éo de trabalhar com ficheiros de

111 respostas, utilizando as respostas dos 111 advogados associados das SDA
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entrevistadas, como variaveis explicativas ou independentes do estudo, e as 111
respostas de socios das SDA como varidvel dependente. Tal como referimos, a troca
entre esta ordem ndo apresenta diferencas significantes.

Tal com tivemos ja oportunidade de expor o critério de utilizacdo da dupla
resposta teve em atengdo as consideragdes de SLATER, ATUAHENE-GIMA, (2003
p.244) em que “o uso da dupla resposta é um método eficaz para acautelar possiveis

enviesamentos nos resultados ”.

Seguiram-se também as recomendac¢des de PODSAKOFF e ORGAN, (1986) em
que a multiplicidade de resposta de diversos inquiridos torna possivel introduzir-se um
controlo directo para a variancia mediante a divisdo da amostra e da utilizacdo das
respostas dos diferentes inquiridos no sentido de modo a estimar as variaveis

independentes e dependentes.

Por ultimo, ndo se deixou de ter em linha de conta o trabalho de ATUAHENE-
GIMA, (2003) em que o nivel de confianca de auséncia de enviesamento € elevado
quando o indicador para constructos de varidveis independentes e dependentes se

estima utilizando respostas de diferentes inquiridos dentro das organizaces.

Da mesma forma e na sequencia do que ja tivemos oportunidade de expor as
variaveis de controlo Tamanho e Idade configuraram-se como variaveis predictoras que
em estudos prévios demonstraram afectar a variavel dependente, donde se nos afigure

relevante em face da literatura, a sua adopcéo.

7.1.1. FIABILIDADE INDIVIDUAL DOS ITENS (12 ORDEM)

A analise da fiabilidade dos Itens reflectivos é feita mediante o célculo das
cargas ou correlacbes simples de cada indicador com o constructo que pretende medir,
sendo considerados como validos todos aqueles que apresentem um valor superior a
0.707, segundo as recomendacdes de CARMINES e ZELLER (1979).
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QUADRO 1 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUTO CAPITAL

HUMANO (1° PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVar Communal Redundan

CAP outward
DIMCAP1 0.1530 0.7469 0.0000 0.4422 0.5578 0.0000
DIMCAP2 0.1316 0.7491 0.0000 0.4389 0.5611 0.0000
DIMCAP3 0.1346 0.7600 0.0000 0.4224 0.5776 0.0000
DIMCAP4 0.1518 0.8535 0.0000 0.2715 0.7285 0.0000
DIMCAP5 0.1178 0.7051 0.0000 0.5028 0.4972 0.0000
DIMCAP6 0.1581 0.7717 0.0000 0.4045 0.5955 0.0000
DIMCAP7 0.1479 0.7475 0.0000 0.4413 0.5587 0.0000
DIMCAP8 0.1505 0.8530 0.0000 0.2724 0.7276 0.0000
DIMCAP9 0.1380 0.8068 0.0000 0.3491 0.6509 0.0000

SAT outward
DIMSAT1 0.2090 0.7549 0.0000 0.4302 0.5698 0.0000
DIMSAT2 0.1137 0.5466 0.0000 0.7012 0.2988 0.0000 (a)
DIMSAT3 0.2098 0.8128 0.0000 0.3393 0.6607 0.0000
DIMSAT4 0.2206 0.8050 0.0000 0.3519 0.6481 0.0000
DIMSAT5 0.1876 0.6325 0.0000 0.5999 0.4001 0.0000 (a)
DIMSAT6 0.2077 0.7958 0.0000 0.3667 0.6333 0.0000
DIMSAT7 0.1943 0.7618 0.0000 0.4196 0.5804 0.0000

SuUS outward
DIMSUS1 0.2307 0.8458 0.0000 0.2845 0.7155 0.0000
DIMSUS2 0.1488 0.5311 0.0000 0.7179 0.2821 0.0000 (a)
DIMSUS3 -0.0483 -0.2023 0.0000 0.9591 0.0409 0.0000 (a)
DIMSUS4 0.2120 0.8079 0.0000 0.3473 0.6527 0.0000
DIMSUS5 0.1694 0.6155 0.0000 0.6211 0.3789 0.0000 (a)
DIMSUS6 0.1606 0.6722 0.0000 0.5481 0.4519 0.0000 (a)
DIMSUS7 0.2110 0.8162 0.0000 0.3337 0.6663 0.0000
DIMSUS8 0.1881 0.8521 0.0000 0.2739 0.7261 0.0000

QUADRO 2 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUCTO CAPITAL
ESTRUTURAL (1° PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVvar Communal Redundan

CUL  outward
EGCCUL1 0.3010 0.8546 0.0000 0.2696 0.7304 0.3972
EGCCUL2 0.3104 0.8790 0.0000 0.2273 0.7727 0.4202
EGCCUL3 0.2779 0.8149 0.0000 0.3359 0.6641 0.3611
EGCCUL4 0.2885 0.8439 0.0000 0.2879 0.7121 0.3872

POR outward
EGCPOR1 0.1947 0.8196 0.0000 0.3283 0.6717 0.4874
EGCPOR 20.2181 \ 0.9001 0.0000 0.1898 0.8102 0.5878
EGCPOR3 0.1874 0.8096 0.0000 0.3446 0.6554 0.4755
EGCPOR4 0.1632 0.8037 0.0000 0.3540 0.6460 0.4687
EGCPOR5 0.1979 0.9013 0.0000 0.1877 0.8123 0.5893
EGCPOR6 0.2243 0.8153 0.0000 0.3354 0.6646 0.4822

SIN outward
EGCSIN1 0.2356 0.8485 0.0000 0.2800 0.7200 0.3664
EGCSIN2 0.2426 0.9141 0.0000 0.1643 0.8357 0.4252
EGCSIN3 0.2203 0.8879 0.0000 0.2116 0.7884 0.4012
EGCSIN4 0.2519 0.8992 0.0000 0.1914 0.8086 0.4115
EGCSIN5S 0.1923 0.8118 0.0000 0.3410 0.6590 0.3353

PIN outward
EGCPIN1 0.8661 0.9287 0.0000 0.1375 0.8625 0.2132 (@)(b)
EGCPIN2 0.2180 0.5107 0.0000 0.7392 0.2608 0.0645
EGCPIN3 0.1842 0.4577 0.0000 0.7905 0.2095 0.0518
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QUADRO 3 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUCTO CAPITAL
RELACIONAL (1° PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVar Communal Redundan

CLI outward

KNHCLI1 0.2381 0.8163 0.0000 0.3337 0.6663 0.3022
KNHCLI2 0.2837 0.8232 0.0000 0.3223 0.6777 0.3074
KNHCLI3 0.2482 0.6280 0.0000 0.6056 0.3944 0.1789 @)
KNHCLI4 0.1142 0.5178 0.0000 0.7319 0.2681 0.1216 @
KNHCLI5 0.2693 0.8612 0.0000 0.2583 0.7417 0.3364
KNHCLI6 0.1724 0.7258 0.0000 0.4732 0.5268 0.2389
PAR  outward
KNHPAR1 0.4369 0.8452 0.0000 0.2856 0.7144 0.3342
KNHPAR2 0.4795 0.8831 0.0000 0.2201 0.7799 0.3648
KNHPAR3 0.3250 0.6380 0.0000 0.5930 0.4070 0.1904 @)
COM outward
KNHCOM1 0.3656 0.7778 0.0000 0.3950 0.6050 0.2682
KNHCOM2 0.4589 0.8246 0.0000 0.3200 0.6800 0.3015
KNHCOM3 0.4128 0.8169 0.0000 0.3327 0.6673 0.2959

QUADRO 4 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUCTO RENDIMENTO (1°

PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVar Communal Redundan
APR  outward

RTOAPRIB  0.3399 0.9259 0.0000 0.1426 0.8574 0.3633
RTOAPR2B  0.3623 0.9491 0.0000 0.0991 0.9009 0.3817
RTOAPR3B  0.3688 0.9260 0.0000 0.1426 0.8574 0.3633
PIN  outward

RTOPIN1B 0.3947 0.8822 0.0000 0.2217 0.7783 0.3067
RTOPIN2B 0.3637 0.8595 0.0000 0.2612 0.7388 0.2912
RTOPIN3B 0.3750 0.9046 0.0000 0.1816 0.8184 0.3225
CLI outward

RTOCLI1B 0.5588 0.8834 0.0000 0.2196 0.7804 0.3135
RTOCLI2B 0.5700 0.8882 0.0000 0.2110 0.7890 0.3169
FIN outward

RTOFIN1B 0.7055 0.8892 0.0000 0.2093 0.7907 0.2667
RTOFIN2B 0.4930 0.7559 0.0000 0.4286 0.5714 0.1927

(a) — Itens eliminados (b) — Indicador pouco ajustado ao problema

A partir das cargas dos primeiros indicadores do constructo, pode observar-se
que a maioria dos Itens acaba por satisfazer o critério definido por CARMINES e
ZELLER (1979), apresentando “loadings” superiores a 0.707.

Neste procedimento eliminam-se os Itens assinalados com (a) e destacados nos
quadros DIMSAT2, DIMSAT5, DIMSUS2, DIMSUS3, DIMSUS5, DIMSUSS,
KNHCLI3, KNHCLI4, e KNHPAR3 por ndo se enquadrarem nos valores de referéncia

admitidos para esta etapa do procedimento.
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O indicador EGCPIN1, por conter um item aparentemente menos ajustado ao

constructo foi objecto de uma posterior reflexdo face aos dados de correlacdo que se

tinham previamente ensaiado atraves do SPSS. Tendo-se verificado que a sua

eliminagdo aumentava o nivel de correlacdo entre as outras duas variaveis e um

aumento consideravel no valor do a Cronbach como se pode observar nos dois quadros

seguintes:

Reliability Statistics (antes
eliminar item EGCPIN1)

Cronbach's Alpha

N of ltens

,633

VALORES DO ALPHA DE CRONBACH PARA O CONSTRUCTO
“PROPRIEDADE INTELECTUAL”

Reliability Statistics (ap6s
eliminar item EGCPINL)

Cronbach’s Alpha

N of Itens

844

Tomada esta decis@o e feita esta primeira depuracdo de Itens procedeu-se de

novo a execucdo do modelo PLS, obtendo-se uma nova estrutura de medidas que se

espelha nos quadros seguintes.

QUADRO 5 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUTO CAPITAL

HUMANO (2° PASSO)
Variable Weight Loading Location ResidVvar Communal Redundan
CAP  outward
DIMCAP1 0.1578 0.7494 0.0000 0.4384 0.5616 0.0000
DIMCAP2 0.1319 0.7498 0.0000 0.4379 0.5621 0.0000
DIMCAP3 0.1337 0.7604 0.0000 0.4218 0.5782 0.0000
DIMCAP4 0.1528 0.8538 0.0000 0.2711 0.7289 0.0000
DIMCAP5 0.1169 0.7050 0.0000 0.5030 0.4970 0.0000
DIMCAP6 0.1571 0.7710 0.0000 0.4055 0.5945 0.0000
DIMCAP7 0.1456 0.7460 0.0000 0.4435 0.5565 0.0000
DIMCAPS 0.1485 0.8519 0.0000 0.2742 0.7258 0.0000
DIMCAP9 0.1389 0.8063 0.0000 0.3499 0.6501 0.0000
SAT  outward
DIMSAT1 0.2549 0.7499 0.0000 0.4376 0.5624 0.0000
DIMSAT3 0.2486 0.8199 0.0000 0.3277 0.6723 0.0000
DIMSAT4 0.2582 0.8008 0.0000 0.3587 0.6413 0.0000
DIMSAT6 0.2450 0.8543 0.0000 0.2701 0.7299 0.0000
DIMSAT7 0.2299 0.8217 0.0000 0.3248 0.6752 0.0000
SUS  outward
DIMSUS1 0.3217 0.8861 0.0000 0.2149 0.7851 0.0000
DIMSUS4 0.2880 0.8195 0.0000 0.3283 0.6717 0.0000
DIMSUS7 0.2920 0.8351 0.0000 0.3027 0.6973 0.0000
DIMSUS8 0.2639 0.8909 0.0000 0.2063 0.7937 0.0000
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QUADRO 6 — CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUCTO CAPITAL
ESTRUTURAL (2° PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVar Communal Redundan

CUL outward

EGCCUL1 0.3078 0.8575 0.0000 0.2647 0.7353 0.3675
EGCCUL2 0.3119 0.8802 0.0000 0.2253 0.7747 0.3872
EGCCUL3 0.2725 0.8122 0.0000 0.3403 0.6597 0.3297
EGCCUL4 0.2852 0.8422 0.0000 0.2907 0.7093 0.3545
POR  outward
EGCPOR1 0.1964 0.8204 0.0000 0.3270 0.6730 0.4918
EGCPOR2 0.2173 0.8999 0.0000 0.1902 0.8098 0.5918
EGCPOR3 0.1870 0.8096 0.0000 0.3445 0.6555 0.4790
EGCPOR4 0.1643 0.8043 0.0000 0.3531 0.6469 0.4728
EGCPOR5 0.1993 0.9016 0.0000 0.1871 0.8129 0.5940
EGCPOR6 0.2213 0.8140 0.0000 0.3375 0.6625 0.4842
SIN outward
EGCSIN1 0.2337 0.8473 0.0000 0.2820 0.7180 0.3914
EGCSIN2 0.2441 0.9147 0.0000 0.1634 0.8366 0.4560
EGCSIN3 0.2186 0.8875 0.0000 0.2124 0.7876 0.4294
EGCSIN4 0.2504 0.8988 0.0000 0.1922 0.8078 0.4404
EGCSIN5 0.1962 0.8136 0.0000 0.3381 0.6619 0.3608
PIN outward
EGCPIN2 0.5426 0.9365 0.0000 0.1230 0.8770 0.0197
EGCPIN3 0.5274 0.9327 0.0000 0.1302 0.8698 0.0195

QUADRO 7 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA CONSTRUCTO CAPITAL
RELACIONAL (2° PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVar Communal Redundan

CLI outward

KNHCLI1 0.2765 0.8290 0.0000 0.3127 0.6873 0.2150

KNHCLI2 0.3550 0.8500 0.0000 0.2774 0.7226 0.2261

KNHCLI5 0.3453 0.8738 0.0000 0.2364 0.7636 0.2389

KNHCLI6 0.2222 0.7529 0.0000 0.4332 0.5668 0.1773
PAR outward

KNHPAR1 0.5217 0.8962 0.0000 0.1968 0.8032 0.2904

KNHPAR2 0.5806 0.9171 0.0000 0.1589 0.8411 0.3041
COM outward

KNHCOM1 0.3685 0.7793 0.0000 0.3927 0.6073 0.2671

KNHCOM2 0.4593 0.8248 0.0000 0.3197 0.6803 0.2992

KNHCOM3 0.4097 0.8154 0.0000 0.3351 0.6649 0.2924

QUADRO 8 - CARGA FACTORIAL DOS ITEMS PARA CONSTRUCTO
RENDIMENTO (2° PASSO)

Variable Weight Loading Location ResidVvar Communal Redundan

APR outward

RTOAPR1B 0.3416 0.9265 0.0000 0.1416 0.8584 0.3351

RTOAPR2B 0.3648 0.9496 0.0000 0.0983 0.9017 0.3520

RTOAPR3B 0.3644 0.9250 0.0000 0.1443 0.8557 0.3340
PIN outward

RTOPIN1B 0.3937 0.8815 0.0000 0.2229 0.7771 0.2987

RTOPIN2B 0.3685 0.8613 0.0000 0.2582 0.7418 0.2851

RTOPIN3B 0.3714 0.9036 0.0000 0.1835 0.8165 0.3138
CLI outward

RTOCLI1B 0.5686 0.8876 0.0000 0.2121 0.7879 0.3221

RTOCLI2B 0.5602 0.8840 0.0000 0.2185 0.7815 0.3195
FIN outward

RTOFIN1B 0.7486 0.9127 0.0000 0.1669 0.8331 0.2620

RTOFIN2B 0.4403 0.7193 0.0000 0.4826 0.5174 0.1627
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Neste Segundo passo do procedimento pode assim observar-se que 0S
“loadings” dos diversos indicadores se situam claramente acima do valor de 0.707.
Também no que diz respeito ao constructo PIN incluido no QUADRO 7 — Capital
Estrutural, os valores das varidveis EGCPIN2 e EGCPIN2 posicionam-se num ponto

claramente superior a 0.5.

7.1.2. FIABILIDADE DOS CONSTRUCTOS (12 ORDEM)

A avaliagdo e valoracdo da fiabilidade de um constructo vai permitir comprovar
a consisténcia interna de todos os indicadores ao medir o conceito, isto é, avaliar com

que rigor os indicadores medem a mesma variavel latente.

A fiabilidade, como anteriormente referido neste estudo pode medir-se através
de dois indicadores: o Alpha de Cronbach e a Fiabilidade Composta (o:), (WERTS et
al, 1974). A nivel do PLS é o indicador (o) que se utiliza, sendo uma medida mais
geral do que o Alpha de Cronbach, tendo a vantagem de ndo ser influenciado pelo
numero de indicadores de uma escala (FORNELL e LACKER, 1981).

De acordo com as orientacdes de NUNNALLY (1978), o nivel de aceitacdo de
fiabilidade deve situar-se, nas etapas iniciais num valor superior a 0.7 para um nivel de
fiabilidade considerado “modesto”, facto que é observavel a partir da TABELA 38 que
se segue em que os resultados observados atestam que todos os valores se situam num
patamar superior a 0.8 pelo que se pode facilmente concluir que todos os constructos
séo fiaveis.

TABELA 38 — FIABILIDADE DOS CONSTRUCTOS (12 ORDEM)

Variavel Constructo Pc
Capacidade Capital Humano 0.932
Satisfacdo Capital Humano 0.905
Sustentabilidade Capital Humano 0.918
Cultura Capital Humano 0.911
Processos Capital Estrutural 0.936
Sistemas de Informacéo Capital Estrutural 0.941
Propriedade Intelectual Capital Estrutural 0.932
Clientes Capital Relacional 0.897
Parceiros Capital Relacional 0.902
Comunidade Capital Relacional 0.848
Aprendizagem Rendimento 0.953
Processos Internos Rendimento 0.913
Clientes Rendimento 0.879
Financeira Rendimento 0.804

TABELA 38 — Elaboracéo Prdpria

199



CAPITULO 6

7.1.3. VALIDADE CONVERGENTE (12 ORDEM)

Para aquilatar da validade convergente tendo por base o0 modelo preconizado por
FORNELL e LARCKER (1981), utiliza-se a variancia média extraida (AVE). Este
indicador de medida indica-nos se os diversos Itens destinados a medir um determinado
constructo, o mede realmente. O AVE acaba por nos indicar a variancia que um
constructo obtém dos seus indicadores em relacdo a quantidade de variancia devida ao
erro de medida (CEPEDA e ROLDAN, 2004). De acordo com as recomendaces de
FORNELL e LARCKER (1981) a varidncia média extraida deve ser superior a 0.5,
significando este dado que mais do que 50% da variancia do constructo se deve aos

seus indicadores.
Na TABELA 39 se da nota dos diferentes valores obtidos neste indicador:

TABELA 39 - VARIANCIA MEDIA EXTRAIDA (AVE) DOS
CONSTRUCTOS (12 ORDEM)

Variavel Constructo AVE
Capacidade Capital Humano 0.606
Satisfagdo Capital Humano 0.656
Sustentabilidade Capital Humano 0.737
Cultura Capital Humano 0.720
Processos Capital Estrutural 0.710
Sistemas de Informagéo Capital Estrutural 0.762
Propriedade Intelectual Capital Estrutural 0.873
Clientes Capital Relacional 0.685
Parceiros Capital Relacional 0.822
Comunidade Capital Relacional 0.651
Aprendizagem Rendimento 0.872
Processos Internos Rendimento 0.778
Clientes Rendimento 0.785
Financeira Rendimento 0.675

TABELA 39 - Elaboragéo Prépria

Conforme se pode verificar na tabela anterior, os valores obtidos para 0 AVE
cumprem os requisitos expressos por FORNELL e LARCKER (1981) e situam-se em
valor superior a 0.60, significando isto que mais do que 60% da variancia dos
constructos é devida aos seus indicadores, concluindo-se desta forma pela sua validade

convergente.
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7.1.4. VALIDADE DISCRIMINANTE (12 ORDEM)

Na conclusdo da analise ao modelo de medida, procedeu-se a verificacdo da
validade discriminante, método que nos indica em que medida um determinado

constructo é diferente de outros constructos.

Para que exista validade discriminante num constructo terd que existir uma fraca
correlagio entre ele e outras variaveis que medem fendmenos diferentes (ROLDAN,
2000).

Através do PLS o calculo da validade discriminante indicar-nos-a se um
constructo partilha, ou ndo, mais variancia com os seus indicadores do que com outros
constructos num determinado modelo (BARCLAY et al, 1995).

FORNELL e LARCKER (1981) indicam o AVE (variancia media extraida),

como medida recomendada para o célculo da validade discriminante.

Esta medida deverd assim ser superior que a variancia partilnada entre o

constructo e outros constructos, ou seja a correlacdo ao quadrado entre 0s constructos.

Em termos praticos o célculo da validade discriminante opera-se a partir da
realizacdo da raiz quadrada das medidas da AVE e comparando essas medidas com as

correlag(")es entre os constructos.

Nessa comparacao e para que um constructo tenha validade discriminante, a raiz
quadrada de AVE tera que ser superior as correlacbes que ele tenha com os demais

constructos.

Conforme se pode observar na seguinte TABELA 40, as relagdes entre as
varidveis sdo todas inferiores ao valor da raiz quadrada de AVE, sendo assim
concordantes com os postulados de FORNELL e LARCKER (1981).
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TABELA 40 — VALIDADE DISCRIMINANTE — CORRELACAO ENTRE
VARIAVEIS LATENTES (128 ORDEM)

CAP SAT SUS CUL POR SIN PIN CLI PAR COM | APR PIN CLI FIN
CAP 0,778,
SAT 0,752 | X1y
SUS 0,833 | 0,717 | [OksBEs
CUL 0,645 | 0,494 | 0,694 | [ORZy
POR 0,815| 0608 | 0816 | 0,714 | [KZE
SIN 0661| 0636 | 0715| 0481 | 0,752 | [k
PIN 0109 | 0112 | 0047 | 0016 | 0134 | 0267 | [WKEZ
CLI 0485| 0455| 0413 | 0478 | 0433 | 0333 | 0,012 | [okspds
PAR 0514 | 0467 | 0467 | 0511| 0535| 0453 | 0,126 | 0,707
CoM 0533 | 0388 | 0422| 0557 | 0546 028 | -0,06| 0,726 | 0,568
APR 0497 | 0446 | 0485| 0399 | 0574| 0529 | 0199 | 0,261 | 0381| 0367
PIN 0484 | 0,432 045| 0508 | 0,567 045| 0191 | 0325| 0347 | 0352 | 0,826
CLI 0455| 0375| 0482 | 0332| 0546 | 0495| 0223 | 0364| 0463| 0406 | 0,701 | 0,541 [ [okstsfd
FIN 0475| 0468 | 0485| 0314| 0444 | 0382 | 0053| 0364| 0398| 0363 | 0434 | 0357 | 0551

TABELA 40 — Elaboracéo Propria

Outro aspecto que se pode salientar também e que é proposto por LUQUE
(2000) assenta na andlise das correlagdes estandardizadas entre as diferentes variaveis
latentes que, se apresentarem um valor muito elevado, superior a 0.9, explicam
informacao redundante e significam nao representar constructos diferentes. Pelo que se
constata o valor mais elevado de correlagdo é de 0.833, pelo que se cumprem 0s
critérios definidos por LUQUE (2000), existindo assim validade discriminante entre as

variaveis.

7.1.5. FIABILIDADE INDIVIDUAL DOS ITENS (228 ORDEM)

E a partir dos valores das variaveis latentes se criam os constructos de segundo
ordem. Nesta etapa do trabalho foram incluidas duas novas varidveis de controlo:
Tamanho da SDA (3 itens reflectivos), e ldade da SDA. Todos 0s constructos de
segundo ordem sdo reflectivos, menos EGC (Capital Estrutural), que é formativo, ja que
se espera que PIN (propriedade intelectual) ndo tem por que se mover no mesmo
sentido do resto de variaveis que o compdem, e RTO (rendimentos), ja que os diferentes

tipos de rendimento tdo-pouco tém de mover-se necessariamente da mesma forma.
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Assim, realizaram-se de novo os procedimentos de depuracdo dos Itens como se

procedeu nos dois passos anteriores para 0s constructos de primeira ordem.

QUADRO 9 - CARGA FACTORIAL DOS ITENS PARA OS CONSTRUCTOS DE 2@
ORDEM - Capital Humano, Capital Estrutural, Capital Relacional, Rendimento,
Tamanho da SDA e Idade da SDA

Variable Weight Loading Location ResidVar Communal Redundan
DIM  outward

CAP 0.4210 0.9139 0.0000 0.1649 0.8351 0.0000

SAT 0.3180 0.8475 0.0000 0.2818 0.7182 0.0000

SuUs 0.3823 0.9044 0.0000 0.1821 0.8179 0.0000
EGC inward

CcuL 0.3183 0.8334 0.0000 0.3054 0.6946 0.4395

POR 0.5385 0.9484 0.0000 0.1006 0.8994 0.5690

SIN 0.2455 0.8506 0.0000 0.2766 0.7234 0.4577

PIN 0.0502 0.3024 0.0000 0.9085 0.0915 0.0579
KHT  outward

CLI 0.3651 0.9028 0.0000 0.1850 0.8150 0.2293

PAR 0.4051 0.8663 0.0000 0.2494 0.7506 0.2111

COM 0.3749 0.8522 0.0000 0.2737 0.7263 0.2043
RTO  outward

APR 0.3385 0.8920 0.0000 0.2043 0.7957 0.3674

CPI 0.3316 0.8250 0.0000 0.3193 0.6807 0.3143

CCL 0.3062 0.8066 0.0000 0.3494 0.6506 0.3004

FIN 0.2814 0.6309 0.0000 0.6020 0.3980 0.1837
Tam  outward

NSMAS5 1.0988 0.9935 0.0000 0.0130 0.9870 0.0000

NASOC -0.2177 0.7588 0.0000 0.4243 0.5757 0.0000

DIMHUM 0.0886 0.8303 0.0000 0.3106 0.6894 0.0000
edad  outward

EDAD 1.0000 1.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000

Conforme se observa, os diversos Itens dos constructos reflectivos analisados
cumprem 0s requisitos e os critérios definidos por CARMINES e ZELLER (1979),

apresentando “loadings” superiores a 0.707.

7.1.6. FIABILIDADE DOS CONSTRUCTOS (22 ORDEM)

Seguindo 0 mesmo processo anteriormente descrito para 0s constructos de

primeira ordem a TABELA 41, da-nos nota das medidas de fiabilidade encontradas

para cada constructo reflectivo.
TABELA 41 - FIABILIDADE DOS CONSTRUCTOS (22 ORDEM)

Constructo Pc
Capital Humano 0.919
Capital Estrutural Formativo
Capital Relacional 0.907
Rendimento Formativo
Tamanho 0.899
Idade 1.000

TABELA 41 — Elaboracéo Prdpria
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Que como se pode constatar apresenta valores superiores a 0.7 e 0.8, conforme
as indicag0es prescritas por NUNNALY (1978).

7.1.7. VALIDADE CONVERGENTE (22 ORDEM)
Seguiu-se também um procedimento idéntico para a determinacdo da Variancia

Média Extraida (AVE) que se pode observar na TABELA 42 que se segue.

TABELA 42 - VARIANCIA MEDIA EXTRAIDA (AVE) DOS
CONSTRUCTOS (22 ORDEM)

Constructo AVE
Capital Humano 0.790
Capital Estrutural formativo
Capital Relacional 0.764
Rendimento formativo
Tamanho 0.751
Idade 1.000

TABELA 42 — Elaboragéo Prépria

Pelo que se observa os valores da TABELA 42, cumprem-se claramente 0s
preceitos recomendados por FORNELL e LARCKER (1981), sendo os valores muito

claramente superiores a 0.5.

7.1.8. VALIDADE DISCRIMINANTE (22 ORDEM)

De idéntica forma se procede ao calculo da raiz quadrada das medidas de AVE.

A comparacdo entre esses valores pode observar-se a partir da TABELA 43.

TABELA 43 - VALIDADE DISCRIMINANTE — CORRELACAO ENTRE
VARIAVEIS LATENTES (22 ORDEM)

DIM EGC KHT RTO Tam idad
DIM 0,889
EGC 0,795 0,776
KHT 0,456 05527 0,874
RTO 05559 0593 0534 0,794
Tamanho -0,154 -0,319 0,178 | 0,049 | [
Idade -0,118 -0,051 0,109 -0034 | 0387 | NN |

De acordo com os procedimentos do PLS as relacfes entre as variaveis sao todas

inferiores ao valor da raiz quadrada de AVE, sendo assim concordantes com 0s
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postulados de FORNELL e LARCKER (1981) e com os critérios definidos por LUQUE

(2000), existindo assim validade discriminante entre os constructos.

7.1.9. MODELO ESTRUTURAL

Conforme ja detalhado e uma vez que foram analisadas a fiabilidade e a
validade do modelo de medida, procede-se a analise e validacdo do modelo estrutural,
que segundo FALK e MILLER (1992) passa pela variancia explicada das variaveis
endégenas (R?), pela intensidade dos coeficientes path ou pesos de regressio

estandardizados (B) e pela utilizagdo das estatisticas I.

O indice R?, corresponde & quantidade da variancia das variaveis endégenas que
é explicada pelos constructos precedentes e que deve assumir um valor igual ou
superior a 0.1 (FALK e MILLER, 1992). Os Coeficientes Path Estandardizados (j3)
medem a dimens&o do efeito directo entre dois constructos, ou a forma como as viraveis
independentes contribuem para a variancia explicada das dependentes. CHIN (1998a)
posiciona este coeficiente em valores superiores a 0.2, devendo idealmente situar-se

acima de 0.3.

As estatisticas {, servem de validacéo as hipdteses considerando validas aquelas
que quando e em fungdo da tabela de valores de “1”, apresentam coeficientes path (B)
com valores superiores a “t”. A tabela de valores “t” que se utiliza foi gerada a partir do

Bootstrap com 500 sub-amostras (ROLDAN, 2000), utilizando uma distribui¢do “t” a

um extremo apresentando os valores que se indicam na TABELA 44.

TABELA 44 — TABELA ““t” DE STUDENT A UM EXTREMO GERADA A

BOOTSTRAP 500
Nivel de Significancia *p<0.05 *xp<0.01 *#%p<0.001
Valores de “t” 1.64791345 2.333843952 3.3106644601

A partir destes niveis pode obter-se o significado dos caminhos estruturais que

permitem validar, ou ndo as hipoteses colocadas no presente trabalho de investigagéo.

a) INDICE R?
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No QUADRO 10 que se segue podem observar-se o0s resultados obtidos para os
valores de R?:

QUADRO 10 - VALORES DE R? (Variaveis dependentes)

Block Mean Location MultRSq AvResVar  AvCommun AvRedund
DIM 0.0000 0.0000 0.0000 0.2096 0.7904 0.0000
EGC 0.0000 0.0000 0.6327] 0.3978 0.6022 0.3810
KHT 0.0000 0.0000 0.281 0.2361 0.7639 0.2149
RTO 0.0000 0.0000 0.4617] 0.3688 0.6312 0.2914
Tam 0.0000 0.0000 0.0000 0.2493 0.7507 0.0000
Idad 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 1.0000 0.0000
Average 0.2293 0.2862 0.7138 0.1853

Sdo as variaveis EGC (Capital Estrutural) e RTO (Rendimento) que apresentam
0 maior poder preditivo, sendo que a primeira apresenta mesmo um valor bastante forte,
superior a 63%.

A variavel KHT (Capital Relacional), embora mais modesta em termos de valor
preditivo, com um peso de 28%, situa-se mesmo assim bem acima dos limites
considerados por FALK e MILLER (1992).

b) COEFICIENTES PATH ESTANDARDIZADOS (B)

O coeficiente que nos permite medir a dimensdo do efeito directo entre os
constructos, apresenta o conjunto de resultados que se ilustram no QUADRO 11,

seguinte:

QUADRO 11 - VALORES DEﬂ

DIM EGC KHT RTO Tam edad
DIM 0.0000  0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
EGC [EWEE 0.000  0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
KHT 0.0807 [Eg 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
RTO 0.1845 [0t 0.0000 01534  -0.1085
Tam  0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Idad  0.0000  0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000

A partir das indicacdes que nos sdo dadas por CHIN (1998a), os coeficientes

path devem apresentar um valor igual ou superior a 0.2, idealmente acima de 0.3.
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No caso presente apenas trés dos indicadores presentes se enquadram acima do
limite superior proposto por CHIN (1998a), um poder-se-a aceitar pois que se configura

num valor superior ao limite de 0.2 por si preconizado.

Ora, atendendo as recomendacdes de FALK e MILLER (1992), constata-se que
cinco dos indicadores medidos pelo indice apresentam um valor superior a 0.1, logo,
com suficiente carga preditiva relativamente a consideragdes que se possam vir a

formular.
c) ESTATISTICAS “1”

Em conjunto com a técnica PLS foi também utilizada uma ferramenta ndo
paramétrica que permite examinar a estabilidade dos calculos: o Bootsrap. Esta
ferramenta baseia-se num procedimento de re-amostragem em que 0s resultados

inicialmente obtidos sédo tratados como se fossem a populacéo. Calculado o Boostrap a
500 amostras, utilizando a distribuicdo t de Student com um extremo de 499 graus de

liberdade (n — 1) obtiveram-se os resultados que se podem observar na TABELA 45 e

que levam a aceitacéo ou rejeicdo das hipdteses do presente trabalho

TABELA 45 - ESTATISTICAS “t” A PARTIR DO BOOTSTRAP

HIP. DESCRICAO ESTATISTICAT SIGNIFICANCIA (P) RESULTADO

H1 A Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia 0.6074 Nao significante NAO — Rejeitar
positivamente o Fluxo e a aplicagdo de “Know -How técnico
das SDA

H2 A Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia 20.3831 ***p <0.001 SIM
positivamente a Estrutura de Gestéo de Conhecimento
adoptada pelas SDA

H3 A Estrutura de Gestéo de Conhecimento das SDA influencia 2.2821 *p <0.05 SIM — Aceitavel
positivamente o Fluxo e a aplicacdo de “know-how” técnico
adoptado pelas SDA

H4 A Dimensdo Humana ou Tamanho das SDA influencia 1.0814 Néo significante NAO - Rejeitar
positivamente o Rendimento das SDA

H5 O Fluxo e a aplicagdo de “Know -How ™ técnico das SDA 2.7878 **p <0.01 SIM — Muito Aceitével
influencia positivamente o Rendimento das SDA

H6 A Estrutura de Gestéo de Conhecimento adoptada pelas SDA 2.1817 *p <0.05 SIM — Aceitavel

influencia positivamente o Rendimento das SDA

TABELA 45 — Elaboracéo Prdpria

p>0.05 (n4o significante - Rejeitar); *p <0.05 (SIM — Aceitavel) para t > 1.6479; **p <0.01 (SIM — Muito Aceitavel) para t > 2.3338;
***p < 0.001 (SIM) para t > 3.1066
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d) CONCLUSOES DO MODELO ESTRUTURAL

Assim e de modo a tornar mais perceptiveis as algumas das conclusdes prévias a
que nesta fase do trabalho de investigacéo se acaba de chegar, se ilustra na FIGURA 22

as conclusdes que se extraem da analise do modelo estrutural.

FIGURA 22 - CONCLUSOES DO MODELO ESTRUTURAL

R? =0.281

ANTIGUIDADE
DA SDA

FLUXO E APLICAGAO
DE “KNOow-How”
TECNICO
(Capital Relacional)

DIMENSAO RENDIMENTO DAS
HUMANA ou 10 . ____1Lt_—~7 <07 o ___ SDA

TAMANHO DA SDA (Desempenho
(Capital Humano) Organizacional)

=0.8197" ESTRUTURA DE H6

— GESTA _ = *

= 20.383 CONESETSSAEETO =0.271* - g ]6?_%
(Capital Estrutural) =2.181 .

TAMANHO DA
SDA
R2=0.632

p>0.05 (ndo significante - Rejeitar); *p <0.05 (SIM — Aceitavel) para t > 1.6479; **p <0.01 (SIM — Muito Aceitavel) para t >
2.3338; ***p < 0.001 (SIM) para t > 3.1066

A partir do presente modelo, com a visualizagdo do conjunto de relacBes e 0s

respectivos pesos dos indicadores é possivel comparar 0s respectivos niveis de
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significancia entre os constructos, que nos conduzem a validacdo das hipoteses

propostas.

Das 6 hipoteses colocadas em andlise, 0s testes permitem suportar a validade de

5, repartidas pelos seguintes niveis de significancia:

e p<0.001 (nivel de significAncia muito relevante) — Hipotese 2;
e p<0.01 (nivel de significAncia muito aceitavel) — Hipotese 5;
e p<0.05 (nivel de significancia aceitavel) — HipOteses 3 e 6.

Na TABELA 46 que se apresenta, procura-se sintetizar de modo organizado as

confirmacgdes relativas as diversas hipoteses e sobre a sua aceitacéo ou rejeicéo.

TABELA 46 — ANALISE DA CONFIRMACAO DAS HIPOTESES

HIP DESCRITIVO RESULTADO CONCLUSAO

Relagdo entre a Dimenséo Humana ou O nivel de rejeicdo desta Hipdtese é bastante claro pois o valor de 3 é bastante
H1 Tamanho das SDA e o Fluxo e a Né&o confirmada baixo. Apenas 8% do fluxo e da aplicagdo de “Know-How” se explica por via

aplicacdo de “Know-How técnico das do intelecto organizacional, dimensdo e composicdo do mesmo, situagdo que

SDA implicara alguma reflexdo.

Relagdo entre a Dimenséo Humana ou Esta Hipdtese confirma-se com um nivel de significancia muito elevado com
H2 Tamanho das SDA e a Estrutura de um valor de B muito elevado explicando que mais de 81% dos processos

Gestdo de Conhecimento adoptada pelas Relevante organizacionais, procedimentos de captura e gestdo de conhecimento €

SDA explicado pelo intelecto organizacional, dimenséo e composi¢do do mesmo.

Relagdo entre a Estrutura de Gestéo de Hipotese que se confirma, com um valor de B bastante interessante, significando
H3 Conhecimento das SDAe o Fluxo e a Aceitavel que mais de 45% da aplicagdo de “Know-How” depende e incide sobre

aplicacdo de “know-how” técnico processos organizacionais, procedimentos de captura e gestéo de conhecimento.

adoptado pelas SDA

Outra Hipotese cuja rejeicdo é clara, com um valor de B bastante baixo, e que

Relacéo entra a Dimens&do Humana ou nos reporta que apenas 18% do desempenho organizacional deste tipo de
H4 Tamanho das SDA e o Rendimento das Néo confirmada empresas depende do intelecto organizacional, dimensdo e composi¢do do

SDA mesmo.

Uma Hipdtese que se confirma com um valor de B a nivel bastante interessante,

Relacéo entre o Fluxo e a aplicacéo de explicando que mais de 33% do Rendimento/Desempenho deste tipo de
H5 “Know -How" técnico das SDA e o Muito Aceitével empresas é explicado pela reputacdo no mercado e pelo relacionamento com

Rendimento das SDA clientes e fornecedores

Relacéo entre a Estrutura de Gestéo de O valor de B para esta Hipdtese confirma a sua validade sendo que 27% do

Conhecimento adoptada pelas SDA e 0 Rendimento/Desempenho de uma SDA se explica pela influéncia de processos
H6 Rendimento das SDA Aceitavel organizacionais, procedimentos de captura e gestdo de conhecimento.

TABELA 46 — Elaboragéo Propria
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8. DISCUSSAO E CONCLUSOES

8.1.

DI1SCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do estudo empirico permitem uma analise comparativa com um

conjunto de estudos realizados sobre teméticas semelhantes em diversos mercados, para

0 sector dos servigos, nomeadamente “kibs”, € que confirmam algumas das conclusdes

a que se chegam neste estudo, podendo observar-se esse comparativo na TABELA 47.

TABELA 47 — IMPACTO DO CAPITAL INTELECTUAL NAS ORGANIZACOES

Autores
Ano
Publicacao

Ambito

Amostra

Metodologia

BONTIS, N., SELEIM, A, ASHOUR, A.
(2004)

“Intellectual Capital in Egyptian
Software Firms”, The Learning
QOrganization, Vol. 11, n.° 4/5, pp. 332-
346

Primeiro estudo realizado a nivel
dos paises arabes sobre o problema
do capital intelectual. Relaciona os
indicadores Capital Humano,
Estrutural e Relacional, com a
performance de empresas arabes do
segmento “intelectual intensivo” de
alta tecnologia.

38 empresas de software que
representam 35.5% do total da

populagéo de 107 empresas membro

da “Egiptian Software Industry
Chamber”

Tratando-se da primeira
abordagem do género a ser
realizada em paises arabes, trata-
se de um estudo exploratério que
analisa a presenca de varios
indicadores de CI nas empresas
Egipcias. Fundamentalmente
exploratdrio, indica apenas
possiveis caminhos.

BONTIS, N., SELEIM, A, ASHOUR, A.
(2007), “Human Capital and
Organizational performance: a study of
Egyptian software companies”,
Management Decision, Vol. 45, n.° 4, pp.
789-801

Aprofundamento do estudo anterior
assenta sobretudo na exploracéo em
diversos angulos do contributo da
varidvel Capital Humano, para o
desempenho das empresas de
software no Egipto

38 empresas de software que
representam 35.5% do total da

populagéo de 107 empresas membro

da “Egiptian Software Industry
Chamber”

Anélises de correlagdo e de
regressdo, que acabam por
suportar 6 das 9 hipoteses
adiantadas

BONTIS, N., CHUA, W.,
RICHARDSON, S. (1999), “Intellectual
Capital and Business Performance in
Malaysian Industries”, 7" Tun Abdul
Razak International Conference,
December, Penang, Malaysia

Investigagdo centrada nos trés
elementos do Capital Intelectual e
no seu contributo para o
desempenho de dois sectores
empresariais na Malasia.

107 entrevistados, estudantes a
tempo parcial de MBA em Kuala-
Lumpur e Serenbam, numa particéo
amostral de 60% pertencentes ao
sector dos servigos e 40% a
empresas industriais

Sendo o primeiro estudo do
género realizado na Malésia, foi
utilizado o questionario
desenvolvido por BONTIS
(1998), adaptado sendo a trabalho
estatistico desenvolvido em PLS

BONTIS, N., CHUA, W.,
RICHARDSON, S. (1999), “Intellectual
Capital and Business Performance in
Malaysian Industries”, 7" Tun Abdul
Razak International Conference,
December, Penang, Malaysia

Investigagdo centrada nos trés
elementos do Capital Intelectual e
no seu contributo para o
desempenho de dois sectores
empresariais na Malasia.

107 entrevistados, estudantes a
tempo parcial de MBA em Kuala-
Lumpur e Serenbam, numa particéo
amostral de 60% pertencentes ao
sector dos servigos e 40% a
empresas industriais

Sendo o primeiro estudo do
género realizado na Malésia, foi
utilizado o questionario
desenvolvido por BONTIS
(1998), adaptado sendo a trabalho
estatistico desenvolvido em PLS

WANG, W., CHANG, C. (2005)
“Intellectual Capital and performance in
causal models: Evidence from the
information technology industry in
Taiwan”, Journal of Intellectual Capital,
Vol.6, N°2, pp:222-236

Investiga o impacto de diversos
componentes do capital intelectual
no desempenho de empresas do
sector de T1 em Taiwan

Todas as empresas listadas do sector
das Tl em Taiwan, num nimero ndo

explicitado

Utiliza o PLS como metodologia
estatistica

CABRITA, M., VAZ, J.L., BONTIS, N.
(2007), “Modeling the creation of value
from intellectual capital: a Portuguese
banking perspective”, International
Journal of Knowledge and Learning,
Vol. 3, N.° 2/3, pp: 266-280

Relaciona os elementos
constituintes do Capital Intelectual
com a criacéo de valor

430 quadros superiores de direc¢do
dos 53 Bancos registados na
Associacdo Portuguesa de Bancos

Utiliza o PLS como metodologia
estatistica

CABRITA, M., BONTIS, N. (2008),
“Intellectual Capital and Business
Performance in the Portuguese banking
industry”, International Journal of
Technology Management, Vol. 43, n.°
1/3, pp: 212-237

Relaciona os elementos
constituintes do Capital Intelectual
com a performance (desempenho)
no sector bancério

E uma variag&o sobre o tema
desenvolvido cerca de um ano antes

430 quadros superiores de direc¢do
dos 53 Bancos registados na
Associacdo Portuguesa de Bancos

Utiliza o PLS como metodologia
estatistica

TABELA 47 — Elaboracdo Prdpria
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8.1.1. A RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA oU TAMANHO DAS SDA E O
FLUXO E A APLICACAO DE “KNOW-HOW?” TECNICO DAS SDA

A Hipdtese apresentada ndo mereceu confirmacdo neste estudo, aspecto a que
ndo deverd ser de todo alheio o facto de nos apresentarmos perante um “Capital
Humano” de contornos bastante particulares. MAISTER (2006) escreve originalmente
ha revista “American Lawyer” um contundente artigo ®” em que realca a enorme
dificuldade deste grupo profissional em poder organizar-se sobre o ponto de vista da
Gestdo, e marcadamente pelos seguintes aspectos:

e Indices de confianca mais baixos do que noutros sectores: o advogado é
“treinado” para desconfiar, para duvidar, o que ndo favorece um ambiente de
confianga mutua, como € o caso de um ambiente empresarial em que se
procure potenciar a partilha de conhecimentos;

¢ Dificuldades no dominio dos valores e dos principios empresariais: o que de
certa forma se relaciona com o anterior, ndo sendo vidvel a nivel destas
organizacgdes a adopc¢édo de codigos comuns partilhados;

e Distanciamento profissional: parece prevalecer um maior investimento nos
relacionamentos centrado em factores relacionados com a natureza do
trabalho do que em questdes de natureza pessoal ou de intimidade, aspecto
que se carrega no relacionamento com clientes e com colegas;

e Abordagens incomuns na tomada de decisdo: relacionada de certa maneira
com as caracteristicas litigantes inerentes a maneira de ser destes
profissionais, centrada na ambiguidade e na aversdo ao risco.

Para a composicdo do Capital Humano convergem elementos relacionados ao
nivel do individuo, como sejam a educacdo académica, as pericias e habilidades
técnicas, os valores e as experiéncias e que constituem elementos cuja codificacdo e

retencdo empresarial ndo se pode assegurar de forma permanente.

Questbes como a satisfacdo, a sustentabilidade/motivacdo e o compromisso
(BONTIS e FITZ-ENDS, 2002), a atraccdo de colaboradores qualificados e a
transformacéo das suas competéncias mediante processos colaborativos (CHAUHAN e
BONTIS, 2004) ou de trabalho em equipa (HENDERSON e COCKBURN, 1994), séo

aspectos caracterizadores da gestdo do Capital Humano, cujo processo de partilha e

@4 MAISTER, D.H. (2006), “Are Law Firms Manageable?”, in
http://davidmaister.com /pdf/AreLawFirmsManageable.pdf, first published in
the April 2006 issue of The American Lawyer
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difuséo intra-organizacional, no entanto, continua a estar fortemente dependente da

vontade do seu proprietario, ou seja, do colaborador.

As SDA acabam por ser uma célula empresarial que reine um conjunto de
personalidades marcadamente individualista (MAISTER, 1996) em que 0s processos de
recompensa e de progressao sdo fortemente discriminatérios (SPURR, 1987, 1990) e
em que a eficiéncia se centra no equilibrio do poder de capital (GILSON e MNOOKIN
(1985, 1989 e 1984).

Embora os nameros apresentados na FIGURA 25 (pagina 235) traduzam um
sentido positivo nesta hipotese, ela acaba por ndo ser relevante e ndo se confirmar,
aspecto que parece alinhar-se com outras investigacdes — vide TABELA 48 — e que vai
ao encontro de uma ideia geral que ele necessita de se combinar com o Capital
Estrutural e com o Capital Relacional de modo a poder ser influente na criacdo de valor
e no contributo para o desempenho, (BONTIS, 1998), (EDVINSSON e MALONE,
1997), (SVEYBY, 1997).

TABELA 48 - IMPACTO DO CAPITAL HUMANO NO CAPITAL RELACIONAL

AUTORES HIP BPATH T-VALUE R? RESULTADO

CABRITA, M., BONTIS, N. (2008) H1

Humano-Relacional 0.391 5.76 56% Vélida
WANG, W., CHANG, C. (2005) H1

Humano-Relacional 0.695 11.22 48% Vélida
CABRITA, M., VAZ, J.L., BONTIS, N. (2007) H1

Humano-Relacional 0.697 18.74 48% Vélida
BONTIS, N., CHUA, W., RICHARDSON, S. (1999) H1 0.7997 12.340 [ 320677 Valida*

Humano-Relacional

0.798™ 1793 | 379%™ Vélida**

ESTUDO ACTUAL H1

Humano-Relacional 0.080 0.60 28% Néo Vélida

TABELA 48 — Elaboragéo Propria O Empresas Industriais 9 Empresas de Servigos Sl Média

Os resultados obtidos nesta investigacdo, ndo confirmam os elementos de
investigacOes anteriores podendo estar a denotar algumas diferencas entre o tipo de
organizacdes que se investigaram, ou pelo menos da forma como diferentes sectores
observam o elemento Capital Humano, como trabalham as competéncias e as pericias

individuais, transformando-as em saberes colectivos e partilhados.
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No entanto, e indo ao encontro de aspectos ja revelados em anteriores
investigacoes (CABRITA e BONTIS, 2008), (CABRITA, VAZ e BONTIS, 2007),
(BONTIS, 1998), WANG e CHENG (2004)., fica bastante claro que o Capital Humano
é uma condi¢cdo necessaria mas ndo suficiente que contribui para a performance e o

desempenho.

8.1.2. A RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO DAS SDA E A
ESTRUTURA DE GESTAO DE CONHECIMENTO ADOPTADA PELAS SDA

Hipotese que neste estudo apresenta uma ampla confirmagdo, sendo mesmo a
indicacdo mais relevante que dele se pode extrair, fazendo repensar a importancia da

estrutura no processo de moldagem, captura e partilha de conhecimento.

N&o perdendo de vista o facto de nos encontramos perante organizagdes
fundamentalmente mais centradas no cliente do que orientadas ao mesmo (HEINZ e
LAUMANN, 1982) o que € verdade € que, a dimensdo humana da empresa, 0 seu
conjunto de competéncias e saberes, sdo maior ou melhor desenvolvidos explicitamente

consoante a estrutura em que se desenvolvem (TANG, 2008).

Daqui que os aspectos relacionados a configuracdo estrutural segundo, por
exemplo, um modelo de Organizacdo Invertida (QUINN et al, 1996b) possam ser
determinantes quer para o enquadramento dos profissionais na estrutura, quer para o
crescimento sustentado das formas de conhecimento geradas sobretudo através dos
Processos Organizacionais e decorrentes do modelo de TI’s em que os fluxos de
trabalho e de informacdo véao ser encaminhados para os diversos sectores, ou entre a

organizacdo e os proprios clientes.

Sendo uma actividade em que o desenvolvimento de patentes e direitos préprios
ndo é uma pratica generalizada, sdo estruturas em que, face as caracteristicas dos seus
componentes, se devera procurar o desenvolvimento e criacdo de contextos mais
favoraveis a disseminacdo e partilha de conhecimentos (VON KROGH et al, 2000),
assente em multiplas formas de comunicacdo intra-empresarial (DAVENPORT e
PRUSAK, 2000), por rotacdo de colaboradores entre as véarias unidades de
especialidade ou departamentos (VON KROGH et al, 2000) e (STEWART, 2001) num
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modelo organizacional multiplo, adoptando diversas formas estruturais — matricial,
invertida, etc. — (QUINN et al, 2003) e (MINTZBERG et al, 2002).

Aspectos como sejam a cultura, os processos, os sistemas de informagéo e a
propriedade intelectual acabam por definir a macroestrutura mediante a qual se pode
“formatar” 0 contexto de conhecimento organizacional a estrutura divisional e
departamental de diversas SDA, assente em especialidades e em ramos de direito,
agregando células de trabalho que integram um sécio ou associado sénior com diversos
advogados, parece configurar o modelo que melhor permite a estrutura potenciar o seu
Capital Humano, aspecto que fica bastante bem marcado nesta investigacdo e na

comparagdo com outras, como se ilustra da seguinte TABELA 49.

TABELA 49 - IMPACTO DO CAPITAL HUMANO NO CAPITAL ESTRUTURAL

AUTORES HIP BPATH T -VALUE R? RESULTADO
CABRITA, M., BONTIS, N. H2
(2008) Humano-Estrutural 0.755 21.05 57% Vélida
WANG, W., CHANG, C. (2005) H2
Humano-Estrutural 0.538 5.35 13% Vélida
CABRITA, M., VAZ,J.L,, H2
BONTIS, N. (2007) Humano-Estrutural 0.755 20.11 57% Vélida
BONTIS, N., CHUA, W., H2 0.525") 4.870) 32960 Vélida*
RICHARDSON, S. (1999) Humano-Estrutural » N .
0.304 1257 37% No Valida**
ESTUDO ACTUAL H2
Humano-Estrutural 0.818 20.38 62% Valida
(*) (**) (***)
TABELA 49 — Elaboracéo Propria — Empresas Industriais — Empresas de Servicos — Média

8.1.3. A RELACAO ENTRE A ESTRUTURA DE GESTAO DE CONHECIMENTO DAS
SDA E O FLUXO E A APLICACAO DE “KNOW-HOW?” TECNICO DAS SDA

Uma Hipotese que se confirma também e que permite concluir uma
particularidade: a maior ou menor aplicacdo de conhecimento (fluxo relacional) é, no

caso deste tipo de organizagdes, muito condicionada pelo contorno estrutural da SDA.

Uma vez que o dominio de conhecimentos e praticas legislativas pode orientar
os advogados em vertentes de especializacdo ou de generalizacdo, ndo deixa de ser
também relevante referir que a maior ou menor orientacdo de uma SDA para um ou
outro tipo de clientes — particulares ou empresariais, e dentro destes Gltimos, do sector

publico ou do sector privado e que tipo de empresas — deriva de um conjunto de
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aspectos em que se destacam as relagOes pessoais de cada associado e o potencial de

capacidade de “lobby” dos seus sOcios principais.

Olhando assim para 0 modelo de Gestdo e a estrutura das principais SDA
portuguesas — socios de capital e industria no topo da pirdmide, associados sénior ou
principais, associados, estagiarios, consultores e pessoal ndo jurista — agregados em
regime assalariado mas com um efectivo cunho de prestacdo de servigos em grande
parte dos servicos prestados por advogados, poder-se-a afirmar que nos encontramos
perante estruturas cuja Légica Dominante (PRAHALAD e BETIS, 1986) acabara por
condicionar o modo como essas organizacbes procederdo a abordagem de
compartimentacdo e estruturagcdo interna e ao modo como através dessa estrutura

procederem ao “trade-off” relacional com o exterior.

Como revisto anteriormente a LD permite e potencia aspectos que podem
agilizar a tomada de deciséo, levando a adaptacdo gradual de estruturas e sistemas, sem
necessidades de grandes mudancas de principios que ndo questionem a esséncia dessa
mesma LD. No entanto, pode também dificultar a gestdo periférica necessaria ao

repensar de um negdcio limitando o acesso a novas légicas (PRAHALAD, 2004).

A importancia e o impacto que a estrutura pode representar no fluxo relacional

deste tipo de organizacdes, encontra-se ilustrado na TABELA 50, seguinte:

TABELA 50 - IMPACTO DO CAPITAL ESTRUTURAL NO CAPITAL

AUTORES HIP B PATH T-VALUE R? RESULTADO
CABRITA, M., BONTIS, N. H3
(2008) Estrutural-Relacional 0.405 5.97 57% Valida
WANG, W., CHANG, C. (2005) H3
Estrutural-Relacional - - - N3&o avaliam
CABRITA, M, VAZ, J.L., H3
BONTIS, N. (2007) Estrutural-Relacional 0.757 22.20 49% Valida
BONTIS, N., CHUA, W., H3 0.496" 25100 32967 Valida*
RICHARDSON, S. (1999) Estrutural-Relacional
0.441 3.50" 379%™ N&o Valida**
ESTUDO ACTUAL H3
Estrutural- 0.456 2.28 28% Vaélida
Relacional

('k) (** (***
TABELA 50 — Elaboracéo Prdpria — Média

— Empresas Industriais — Empresas de Servicos
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8.1.4. A RELACAO ENTRE A DIMENSAO HUMANA OU TAMANHO DAS SDA E O
RENDIMENTO DAS SDA

Trata-se de uma HipOtese que embora seja positiva ndo mereceu confirmacao
neste estudo, o que ndo é de todo de estranhar, uma vez que confirma algumas
constatagOes anteriores em estudos de BONTIS (1998), WANG e CHENG (2004),
CABRITA, M., BONTIS, N. (2008), CABRITA, M., VAZ, J.L., BONTIS, N. (2007).

O que parece ser quase ponto comum a varias investigacdes e as que temos
vindo a contrastar de modo mais préximo com esta investigacdo é que o Capital
Humano de per si ndo produz nenhum impacto significativo no desempenho e na
performance das empresas. Ele precisa de ser estruturado e engquadrado, de modo a
poder gerar relacbes. Apenas e sO por essa via 0 Capital Humano contribui para o
desempenho.

O caminho a seguir sera entdo de Capital Humano -> Capital Estrutural -

Capital Relacional - Desempenho.
Apenas desta forma se pode afirmar o seu impacto.

WANG e CHENG (2004) analisam de modo isolado o impacto directo do

Capital Humano sobre a performance e os resultados obtidos ilustram uns modestos 3

0.048 e 1 0.539.

E inegavel que numa légica de Capacidades Dindmicas, e para o
desenvolvimento de competéncias nucleares distintivas (core competences) no dominio
juridico a qualidade dos recursos humanos, 0s seus conhecimentos e potencial de
desenvolvimento se tornam imperiosos. Mas ndo chega apenas e sO possuir boa

matéria-prima humana.

Para o0 seu total aproveitamento a mesma necessita de ser enguadrada num
ambiente (estrutura) que potencie a evolucdo do conhecimento, suportado em processos
e rotinas mediante as quais a gestdo de uma SDA possa configurar a base de recursos,
adquirindo, integrando e recombinando os mesmos (EISENHART e MARTIN, 2000).
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Na TABELA 51 que se segue, enquadram-se os resultados desta e de outras

investigacdes relativamente a esta hipdtese que acaba por ndo se confirmar.

TABELA 51 - IMPACTO DO CAPITAL HUMANO NO
RENDIMENTO/DESEMPENHO DAS SDA

AUTORES HIP BPATH T -VALUE R? RESULTADO
CABRITA, M., BONTIS, N. H4
(2008) Humano-Rendimento 0.047 0.438 45% Néo vélida
WANG, W., CHANG, C. (2005) H4 Né&o determinado
Humano-Rendimento 0.048 0.539 directamente Nao vélida
16% por via
indirecta
CABRITA, M, VAZ, J.L., H4
BONTIS, N. (2007) Humano-Rendimento 0.107 0.642 45% Néo vélida
BONTIS, N., CHUA, W., H4
RICHARDSON, S. (1999) Humano-Rendimento - - - Néo avaliam
ESTUDO ACTUAL H4
Humano- 0.184 1.08 46% N&o vélida
Rendimento

TABELA 51 — Elaboracao Prépria

8.1.5. A RELACAO ENTRE O FLUXO E A APLICACAO DE “KNOw-How”
TECNICO DAS SDA E O RENDIMENTO DAS SDA

Hipdtese que se confirma de modo muito aceitavel nesta investigacdo e que
relaciona de maneira muito significativa o relacionamento entre clientes, parceiros e a
comunidade, com os resultados da organizacdo em matéria de aprendizagem, de

melhoria de processos, de crescimento de clientes e de crescimento financeiro.

O exercicio desta profissdo implica o dominio de um conjunto de quadros
legislativos e de regras e procedimentos, sem 0s quais ndo se podem realizar as tarefas

de natureza juridico-legal inerentes a actividade.

A maior performance empresarial centra-se, a nivel destes prestadores de
servicos, na construcdo de solucdes para os clientes (PEPERS e ROGERS, 1997), e
independentemente do cunho empresarial a relacdo cliente-advogado é sempre uma
relacdo pessoal (GARICANO e HUBBARD, 2007), cujo desenvolvimento assenta na
confianca dos clientes (REBITZER e TAYLOR, 2007).

218




DISCUSSAO E CONCLUSOES

Tal como TEECE (2007) refere, a manutencdo de vantagens assentes em
Capacidades Dindmicas organizacionais requer uma gestdo empreendedora, ou seja,
com a descoberta de melhores processos de fazer funcionar o negécio.

De igual modo, o mesmo TEECE (1984), por relacdo a TBR, jA nos havia
referido que o éxito organizacional se centra na posse de activos intangiveis baseados

em dominio de um determinado “know-how” de natureza tecnoldgica ou de gestéo.

O enfoque desenvolvido a partir da TBR acaba por reconhecer a transferéncia e
0 desenvolvimento de capacidades e competéncias organizacionais como um
determinante importantissimo de obtencdo de vantagem competitiva (BARNEY, 1986).
Este fluxo relacional centra-se também no conjunto de aprendizagens que as empresas
operam a partir da propria experiéncia, e que as levam a enfrentar problemas e a
explorar oportunidades, de modo auto-renovado (LEONARD-BARTON, 1998) e que
acabara por traduzir-se num procedimento que cria valor a partir de activos intangiveis,
operado sobre as competéncias e capacidades dos colaboradores e a partir da estrutura

interna e da envolvente da organizacdo (SVEIBY, 1998).

Na TABELA 52, que se segue, se ilustram os resultados desta e de outras

investigacOes que temos vindo a comparar relativamente a esta hipotese de trabalho.

TABELA 52 - IMPACTO DO CAPITAL RELACIONAL NO
RENDIMENTO/DESEMPENHO DAS SDA

AUTORES

HIP

BPATH

T-VALUE

R

RESULTADO

CABRITA, M., BONTIS, N.
(2008)

H5
Relacional-
Rendimento

0.291

4.57

44%

Vilida

WANG, W., CHANG, C. (2005)

H5
Relacional-
Rendimento

0.205

43%

Vilida

CABRITA, M., VAZ, JL,
BONTIS, N. (2007)

H5
Relacional-
Rendimento

0.256

45%

Viélida

BONTIS, N., CHUA, W.,
RICHARDSON, S. (1999)

H5
Relacional-
Rendimento

N&o Avaliam

ESTUDO ACTUAL

H5
Relacional-
Rendimento

0.456

28%

Vélida

TABELA 52 — Elaboracéo Prdpria
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8.1.6. A RELACAO ENTRE A ESTRUTURA DE GESTAO DE CONHECIMENTO
ADOPTADA PELAS SDA E O RENDIMENTO DAS SDA

Outra Hipdtese que ganha também confirmagdo a nivel deste estudo € aquela
que relaciona o Capital Estrutural com o rendimento da SDA.

De modo a ndo criar lagos de excessiva dependéncia relacional o trabalho nas
SDA é organizado de forma padronizada, com separacdo de tarefas, num trabalho de
arquitectura complexa (RUSANOW, 2003). Esta forma de organizacéo altera de certa
forma o paradigma tradicional de relacdo pessoal entre cliente-advogado, uma vez que
no decurso dos procedimentos podem intervir varios juristas e nao juristas (SHERR,
2001).

Para ser sustentavel em matéria de avaliagdo, um sistema de medida do Capital
Intelectual, necessita de estar alinhado com outros processos de gestdo (ROSS e ROSS,
1997), o que facilita posteriores tarefas de auditoria e de acompanhamento da evolugédo

do mesmo, bem como os respectivos impactos.

ANSKAITIS e BAREISIS (2005) investigando resultados de pesquisas
anteriores (BONTIS, 1998, BONTIS et al, 1999, CHEN et al, 2004, YOUNDT e
SNELL, 2004) e centrando-se na relacdo entre as diversas categorias do Capital
Intelectual e a performance descobrem da existéncia de elevadas correlagGes entre o
Capital Relacional e a performance e uma amplitude muito variavel entre o Capital
Estrutural e a performance, sugerindo que a investigacao sobre esta categoria especifica
do Capital Intelectual ndo se encontra ainda muito desenvolvida ou que se trata de uma

categoria muito contextual.

Na TABELA 53, que seguidamente se descreve, podem-se encontrar os valores
obtidos para esta varidvel, na presente investigacdo e nas investigacfes que temos vindo

S comparar.
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TABELA 53 - IMPACTO DO CAPITAL ESTRUTURAL NO
RENDIMENTO/DESEMPENHO DAS SDA

AUTORES HIP S PATH T-VALUE R RESULTADO
CABRITA, M., BONTIS, N. H6
(2008) Estrutural- 0.431 7.08 44% Valida
Rendimento
WANG, W., CHANG, C. (2005) H6
Estrutural- 0.616 13.53 43% Viélida
Rendimento
CABRITA, M., VAZ, J.L., H6
BONTIS, N. (2007) Estrutural- 0.374 414 45% Viélida
Rendimento
BONTIS, N., CHUA, W., H6 0.105" 1.790 329670 N&o Valida*
RICHARDSON, S. (1999) Estrutural-
Rendimento 0.2620" 2,34 37% Valida**
ESTUDO ACTUAL H6
Estrutural- 0.271 2.18 46% Vélida
Rendimento

®

(** (***)

TABELA 53 — Elaboracéo Propria — Empresas Industriais — Empresas de Servicos — Média

Também as investigacOes de SELEIM, ASHOUR e BONTIS (2004 e 2007), a
partir do elenco de uma bateria de indicadores revelam que os contributos do Capital
Humano, Capital Relacional e Capital Estrutural para o desempenho das empresas do

sector de software no Egipto apresentam uma correlacao positiva.

Esta investigacdo contudo, pese embora o significado de confirmagdo que
traduz, ndo segue um modelo de relacdes causais, nem utiliza uma metodologia PLS, o

que de certo modo inviabiliza o estabelecimento de comparagoes.

Na TABELA 54, que se ilustra a partir da pagina seguinte de modo a
proporcionar uma Vvisdo global podem comparar-se 0s resultados das varias

investigacoes.
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TABELA 54 - COMPARATIVO ENTRE INVESTIGACOES

CABRITA, M.,
CABRITA M., WANG, W., VAZ,J.L., Bontis, N.,, CHUA, W., PRESENTE
BONTIS, N. (2008) CHANG, C. (2005) BONTIS, N. RICHARDSON, S. ESTUDO
(2007) (1999)

H1
B Path 0.391 0.695 0.697 0.798(**) 0.080
t—Value 5.76 11.22 18.75 17.93(**) 0.60
R’ 56% 48% 48% 37%(***) 28%
Resultado | Valida Valida Valida Valida Né&o Valida
H2
B Path 0.755 0.538 0.755 0.304(**) 0.818
t—Value 21.05 5.35 20.11 1.27(**) 20.38
R? 57% 13% 57% 37%(***) 62%
Resultado Valida Valida Valida Nao Vélida Valida
H3
B Path 0.405 - 0.757 0.441(**) 0.456
t —Value 5.97 - 22.20 3.50(**) 2.28
R? 57% - 49% 37%(***) 28%
Resultado Valida fi avaliam Valida Valida Valida
H4
B Path 0.047 0.048 0.107 - 0.184
t —Value 0.438 0.539 0.642 - 1.08
R? 45% 16% 45% - 46%
Resultado Néo valida Néo valida Né&o valida fi avaliam Nao Valida
H5
B Path 0.291 0.205 0.256 - 0.456
t —Value 4,57 2.90 3.39 - 2.28
R? 44% 43% 45% - 28%
Resultado Valida Valida Valida fi avaliam Valida
H6
B Path 0.431 0.616 0.374 0.262(**) 0.271
t-Value 7.08 13,53 4.14 2.34(*%) 2.18
R? 44% 43% 45% 37%(***) 46%
Resultado Valida Valida Valida Vilida Valida

TABELA 54 — Elaboragao Prdpria I Empresas de Servigos Sl Média
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8.2. CONCLUSOES

A investigagdo a que nos propusemos realizar com o presente trabalho,
apresentava como grande objectivo o de avaliar qual o contributo, impacto e relacéo
das dimensbes do Cl no rendimento das empresas que utilizam o Conhecimento de
modo intensivo, utilizando a particularidade das Sociedades de Advogados, para esse
efeito. Além do mais procurou-se também compreender as SDA enquanto estruturas
empresariais, procurando determinar se existe influéncia positiva entre as dimensdes

humana, relacional e estrutural no rendimento das SDA.

A andlise das actividades de natureza profissional como a Advocacia observadas
numa perspectiva da gestdo, ndo tem tido entre nos grande reflexdo em matéria de
investigacdo. A literatura remete-nos sobretudo para questdes relacionadas com a

organizacdo do trabalho, gestdo de recursos e pratica remuneratoria.

No contexto empresarial moderno as SDA, enquanto fendmeno empresarial
relativamente novo e mais ou menos desconhecido em Portugal, enquadram-se como
estruturas do que se pode considerar uma componente de “consultoria de gestio”,
particularmente incidente sobre os aspectos juridicos do inter-relacionamento entre

empresas, entre empresas e Estado, entre empresas e organizacdes publicas.

Com o término deste trabalho e procurando responder as questdes objectivas
colocadas como fulcro orientador desta tese, cumpre-nos agora sintetizar as conclusdes,
fruto das descobertas realizadas, contrastando-as com 0s objectivos a que nos

propusemos.

8.2.1. DAS HIPOTESES NAO CONFIRMADAS

1. A primeira HipoOtese ndo confirmada, e quase como paradoxo, acaba por
“confirmar” algumas das descobertas de outros estudos sobre esta area, estando
em linha com anteriores investigagdes: mesmo numa area de consultoria téo
especializada como é a da prestacdo de servicos juridicos, o Capital Humano nas

SDA né&o funciona de per si e 0 seu impacto no rendimento das organizacGes
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ndo faz nenhum sentido, nem se assume como uma variavel determinante para o

mesmo.

E de certa maneira uma conclusdo que nos surpreende e que de certo modo
contraria uma ideia aprioristica sobre a importancia deste tipo de recursos
humanos téo especializados, pois fica aqui claramente demonstrada a pouca
importancia e o reduzido impacto que o Capital Humano exerce sobre o Capital
Relacional.

Surpreende sobretudo o score comparativamente mais baixo que a hipotese
revelou quando confrontada com outras investigacdes — 0.080 (0.60) — o que
remete mesmo para uma posicdo muito remota a importancia do Capital

Humano como potenciador isolado de rendimento das SDA.

De facto, habituados a observar a advocacia como uma profissdo exercida de
modo individual, tal e da mesma forma como a medicina, habituamo-nos
também a interpretar o advogado como um “técnico altamente especializado”,
romanceado nas séries de TV, e sobre o qual poderia impender uma grande dose

de responsabilidade no sucesso ou fracasso das causas.

E na realidade tal facto ¢ assim mesmo, mas como se referiu, em modo de
funcionamento individual. Individualmente cada advogado a solo é ele mesmo o
Capital Humano do seu préprio projecto. Mas em regime de associacao
colectiva ele é apenas mais um entre varios, uma vez que cada projecto pode
envolver a colaboracdo de mais do que um advogado, ou pode ser iniciado por

um e terminado por outro.

No regime associativo de uma SDA as “individualidades” se bem que
importantes, tem que ser potenciadas de modo global e orientadas dentro de um
conjunto de limites de modo a compartilhar e a desenvolver competéncias
colectivas que sejam colocadas ao servico da SDA, significando isto que o0s
aspectos inerentes ao Capital Humano (pericia, competéncia, experiéncia,
inovacdo, capacidades, conhecimentos e criatividade dos individuos) ndo

sobressaem tanto, nem com tanto peso nestas estruturas como noutras estruturas
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de consultoria técnica especializada — casos das agéncias de publicidade e

comunicagéo, consultoria de gestdo, etc.

Essa mesma sequéncia de ideias acaba também por plasmar-se na relacdo
directa entre o Capital Humano e o Rendimento, que embora de sentido positivo
acaba por apresentar indicadores muito fracos, que remetem esta possibilidade

para um relevo incipiente — 0.184 (1.081).

No entanto e quando comparado com outras investigacbes na mesma area esta
relagdo directa entre Capital Humano e Rendimento, apresenta valores
francamente mais significativos, podendo com isto configurar-se que estamos
perante estruturas nas quais 0 peso tecnico dos seus quadros pode ser mais
determinante no desempenho organizacional e consequentemente no

Rendimento da organizacao.

A aparente contradicdo ou ambivaléncia entre estas hipdteses rejeitadas, talvez

se possa explicar da seguinte forma:

a) Estarmos perante empresas cujas figuras nucleares de peso em matéria do
olhar do mercado se centra nos seus s6cios, ou em associados de peso
politico ou exposicdo medidtica relevante, e que sdo estes 0s determinantes
que levam as empresas e organizacdes a optar pela SDA x ou y, em

detrimento de z ou w;

b) Que por esse efeito, 0 maior impacto na funcéo relacional, podera residir no
carisma dos sécios, muito mais do que pelo conjunto de competéncias e

conhecimentos colectivos dos restantes advogados que compdem a SDA;

c) Que no entanto, em matéria de pratica e de execugao processual, a equipa de
trabalho — o Capital Humano — de uma SDA é significativamente mais
impactante no rendimento dessa organizacdo, ou pelo menos num nivel

considerado superior a outros sectores.
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Pode isto significar que a equipa de trabalho de uma determinada area do
Direito da SDA x pode ser distinguida da equipa de trabalho da mesma area
de uma SDA vy, ou seja, que em diferentes areas de especialidade o
contributo colectivo da carteira de competéncias dessa organizagdo/empresa

tenha um peso mais determinante na opcao de uma entidade cliente.

8.2.2. DAS HIPOTESES CONFIRMADAS
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A conclusdo mais relevante em matéria deste estudo encontra-se na confirmacgéo
da Hipdtese que estabelece a relagdo entre o Capital Humano e o Capital

Estrutural.

Ora tendo em linha de conta as investigacOes realizadas por SAINT-ONGE
(1996), o Capital Humano é que constroi o Capital Estrutural, mas que quanto
melhor este ultimo for, melhores serdo também as possibilidades do Capital

Humano ser melhor.

A estrutura organizacional pode desta forma contribuir para desenvolver o
Capital Humano dado que se os colaboradores deste modelo de organizagéo se
ndo se sentirem realizados, certamente que procurardo alternativas noutras

organizagdes ou mesmo em trabalho individual.

Podendo a estrutura ser entendida na concepcdo de DZINKOWSKY (2000)
Ccomo um “conjunto de processos € actividades organizacionais que se ligam a
criag¢do de Valor” e atendendo ao score obtido nesta Hipotese — 0.819 (20.383)
— que é de longe o mais elevado em todos os estudos equivalentes com que nos
confrontdmos, estamos sem duvida perante uma relacdo de variaveis que a nivel

deste modelo de organizacao se pode classificar de determinante.

E pelo este caminho de Competéncias ===> Estrutura Organizacional que o
Capital Humano se molda e enquadra as exigéncias do trabalho no mercado.
Sera também a estrutura a responsavel pelo desenvolvimento dos sistemas de
captura e codificacdo do Conhecimento, com especial enfoque ndo apenas no

explicito, no de mais fécil captura e disseminacdo em ferramentas de consulta e
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de trabalho, mas sobretudo do conhecimento tacito, do ndo explicitado, daquele
que apenas se aprende pela observacdo e que é fruto da combinatéria de

experiéncias individuais.

Em paralelo os trabalhos do CIC (2003) e de MARTIN DE CASTRO, NAVAS-
LOPEZ, LOPEZ-SAEZ ¢ ALAMA-SALAZAR (2006), confirmam a extrema
importancia do Capital Estrutural na gestdo de outros elementos do CI em

termos humanos, tecnoldgicos, relacionais ou sociais.

Este trabalho de Gestdo do Capital Humano, envolvido de modo mais
abrangente em matéria de Gestdo de Conhecimento (GC) a nivel das SDA ¢
também um tema que esta particularmente a ser observado a nivel no mercado
Norte Americano, e para 0 qual se tem desenvolvido varias iniciativas, com
destaque para os estudos e trabalhos de RUSANOW (2003), PARSONS (2004)
e MAISTER (1993 e 1997).

A este nivel, a boa gestdo de Capital Humano e correspondentemente do Capital
Intelectual e do Conhecimento de uma organizacdo desta tipologia na boa
capacidade de organizar a forma como a propria organizacdo de servicos
juridicos aprende e em como desenvolve uma “propriedade colectiva” no seio
de um conjunto de profissionais que, mesmo trabalhando em regime associativo,

mantém fortes tracos de independéncia.

Assim, uma noc¢do organizacional orientada a potenciacdo do Capital Humano
nestas organizacdes, orienta-nos a procurar compreender o fendmeno de
interdependéncia como um elemento do préprio desenho organizacional e como
um elemento que deve ser gerido a partir de aspectos relacionados com
mecanismos de coordenacdo formal explicita com 0s processos de coordenacao
informal e implicito e relacionando-0os com as caracteristicas e papel do
conhecimento: regras e regulamentos; sequenciacdo; rotinas; solucdo de

problemas e tomada de decisdo; por exemplo.

Outra das conclusdes importantes neste estudo é aquela que incide no contributo

do Capital Relacional no Rendimento das SDA, e que se encontra plasmada na
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respectiva Hipotese de trabalho com um considerdvel score de 0.338 (2.787),
valores que se alinham em termos equilibrados com os resultados de outras

investigacoes.

Todas as formas de estabelecimento relacional com o cliente, a comunidade ou
outros parceiros, acabam por ser fruto da aplicacdo do conhecimento
explicitado. E é nessa interacgdo, marcadamente relacional que se constroem
lacos de ligagdo mais fortes e consistentes, quer com clientes, quer com
fornecedores que se convertem em verdadeiros aliados de mercado, numa
relacdo compromisso-lealdade (MORGAN E HUNT, 1994).

Esta conclusdo confirma-se assim na esséncia do proprio marketing de natureza
relacional mediante o qual o investimento na construcéo de relacdes contribui de
modo muito mais eficiente para a criagdo de valor, do que um marketing assente

exclusivamente nos aspectos transaccionais de oferta-procura.

Uma vez que se trata de um fluxo que tem a sua origem no exterior da
organizagdo, ou melhor, que se origina atraveés da interac¢do entre recursos da
estrutura e terceiras partes externas a mesma, a sua natureza externa torna o
Capital relacional dificil de ser codificado (ORDONEZ de PABLOS, 2004,
2005) e sera tanto mais valorizado quanto de maior longevidade seja a relacéo

estabelecida.

De acordo com as conclusdes de BONTIS (1997) s6 a coordenacdo do talento
humano orientado para a satisfacdo do cliente permite criar valor
organizacional. Tal parece ser também a conclusdo que se pode extrair da
Hipdbtese que no presente estudo estabelece a relacdo positiva entre a
estrutura (Capital Estrutural) e o fluxo de aplicacdo de “know-how”
(Capital Relacional) — score 0.456 (2.282).

As SDA sdo organizacdes cujo modo de organizacdo procura congregar as
caracteristicas do trabalho de uma profissio marcadamente individual,
agregando-a num contexto organizacional comum, no qual as questdes de

relagdo Direccdo-Subordinado, a componente salario vs honorérios, ndo
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deixaram de se fazer sentir como aspectos condicionadores do desenvolvimento

da estrutura.

E se, como visto no ponto anterior, quanto melhor a estrutura, quanto melhor o
seu equilibrio interno, quanto melhores as ferramentas e processos, melhor o
fluxo de aplicacdo de “know-how” (impacto no Capital Relacional), de modo
préprio, quanto melhor a estrutura, maior o impacto no rendimento da SDA.
Conclusdo que se extrai a partir da Gltima Hipotese confirmada no presente
estudo e que relaciona de modo bastante positivo o Capital Estrutural com o
Rendimento — score 0.271 (2.181).

Embora ndo sejam enumeradas como hipdteses, parece-nos interessante referir o
que se revela pertinente relativamente as variaveis de controlo Antiguidade e

Tamanho (n° de advogados).

Relativamente a primeira os resultados identificados no modelo estrutural séo
muito claros — -0.108 (1.389), ndo ¢é pelo maior nimero de anos no mercado que
uma SDA vé o seu Rendimento influenciado. Por isso, o fenémeno de
antiguidade que muitas vezes se procura conotar com o prestigio do peso de
anos de laboracdo no mercado, ndo tem impacto rigorosamente nenhum no

Rendimento.

Ja o contrario se pode dizer do Tamanho, entendendo esta variavel de controlo
como uma variavel de dimensdo quantitativa no n° de quadros técnicos: o maior
namero de quadros técnicos tem um impacto e relacdo directa no Rendimento da
SDA.

Porque € esse quantitativo que lhe permite estruturar-se de uma ou de outra
forma, criar este ou aquele departamento ligado a areas de especializacdo
juridica, disponibilizar mais ou menos recursos humanos para esta ou aquela
area do conhecimento legislativo, em suma 0 maior ou menor numero de
recursos humanos técnicos disponiveis, possibilita ou inviabiliza que uma
moderna SDA possa apresentar ao mercado uma oferta completa de

especializagOes, devidamente departamentalizadas e especializadas, aliando o
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8.2.3.

melhor de dois mundos, tantas vezes perseguido por outros prestadores de
servicos profissionais, as vantagens da integracdo global, com as vantagens da
especificidade do particular.

LIMITACOES DO PRESENTE ESTUDO

Tal como qualquer tipo de trabalho ou de iniciativa humana, uma Tese ou outra

investigacdo cientifica, por muito abrangente que pretenda ser, acaba sempre por

apresentar um conjunto de limitagdes, que neste ponto procuramos apresentar:
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O sector de actividade em causa é um campo relativamente arido no dominio
dos estudos de gestdo, tornando dificil ou mesmo impossivel a contrastacdo de
ideias, indicadores, resultados, com estudos sobre 0 mesmo sector, realizados no

mercado nacional, ou mesmo a nivel de outros mercados;

O desconhecimento e alguma desconfiangca mesmo por parte de muitas SDA das
questdes relacionadas ao Capital Intelectual foram também um aspecto que
acaba por limitar o &mbito de desenvolvimento do estudo pois acabaram por

condicionar o trabalho de campo no periodo de investigacéo;

O critério de seleccdo dos entrevistados de optar pela captura de resposta de um
socio e de um associado sénior com influéncia na gestdo, podera ter deixado
ficar de fora algumas opinifes de outros socios e de outros associados, que no

contexto das SDA de maior dimensédo podem ser importantes;

O ambito territorial da amostra, muito centrada na zona da Grande Lisboa, pese
embora a determinante importancia da mesma, pode nao espelhar uma opinido

generalizada num contexto mais alargado ao territério nacional;

O ambito temético do questionario, muito fechado sobre as questfes inerentes
ao CI, ndo abre possibilidade de resposta de natureza qualitativa a questdes
especificas da gestdo da SDA, se bem que o risco de colocar questdes de
natureza qualitativa a um grupo alvo com caracteristicas de dominio retérico tao

elevado fosse demasiado grande;
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6. A metodologia estatistica: a utilizagdo do PLS quando comparada com outras
alternativas como o LISREL ou o AMOS, embora mais flexivel é menos
potente. O PLS pressupde que as relagdes causais sdo lineares, pelo que algumas
das relagbes propostas, sobretudo as ndo confirmadas se possam dever a
limitacOes da ferramenta estatistica utilizada.

8.2.4. FUTURAS LINHAS DE INVESTIGACAO

Quer as conclus6es quer as limitagdes que se acabaram de referir abrem campo e
determinam novas pistas de trabalho que potencialmente se pode desenvolver a partir
desta investigacdo que permitam novos avanc¢os no sentido da compreensao do impacto
das diversas varaveis do Capital Intelectual no Rendimento e desempenho das

organizagdes que utilizam o conhecimento de forma intensiva.

Em primeiro lugar o alargamento da amostra em termos internos dentro de cada
SDA a mais socios e a mais associados talvez possibilite uma maior contrastacdo de

opinides, podendo confirmar melhor os valores de algumas relacées.

Em segundo lugar, seria interessante comparar este grupo profissional em
regime de associacdo colectiva, com outros grupos profissionais de caracteristicas
semelhantes em matéria de aplicacdo intensiva do conhecimento de modo a poder ter
uma visdo mais longitudinal sobre um conjunto de profissdes com essas caracteristicas,
como sejam: 0s medicos em regime de consultério associado com diversas
especialidades (clinicas), profissionais de consultoria de gestdo ou financeira, agéncias

de publicidade e comunicacdo, gabinetes de engenharia ou arquitectura.

Procurar introduzir novas variaveis nos diversos constructos procedendo a sua
melhoria e actualizacdo no sentido e com o fim de assegurar de modo cada vez melhor
que realmente medem o que efectivamente se pretende medir em funcdo das propostas e

hipdteses que pretendem provar.

Proceder ao cruzamento com metodologias qualitativas que fornecam
indicadores mais especificos em matéria de gestdo, para aprimorar sobretudo 0s

assuntos que se relacionam com o Capital Estrutural e Relacional.
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