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Resumo

Numa Economia baseada no conhecimento, o0 Conhecimento Organizacional e concomitantemente a sua
gestdo instigam a que este seja considerado um recurso que deve ser capturado e incorporado pelas
organizagbes promovendo processos de inovagdo. Num contexto de Servigos Partilhados pelas
caracteristicas intrinsecas aos préprios conceitos de servico e de partilha, o conhecimento organizacional,
assume ou pode assumir diferentes preponderancias em fungdo de modelos mais convencionais ou outros
considerados como novas formas de servigos partilhados tais como os Centros de Competéncias, Centros
de Exceléncia, Centros de Especialidades ou Centros Técnicos.

Segundo Nonaka a criacdo de novo conhecimento acontece num processo continuo de transformacéo de
conhecimento tacito em explicito. Marciniak correlaciona os novos modelos de servigos partilhados com
o conhecimento tacito e explicito. Domingues apresenta no modelo SSAM o conceito de Capital
intelectual como a forga propulsora da inovacéo e da qualidade ao servico da eficécia.

O presente trabalho, utilizando uma abordagem qualitativa e um paradigma construtivista desenvolve uma
investigacéo exploratoria que pretende abrir pistas de reflexdo e definir horizontes na confluéncia dos trés
modelos (Nonaka, SSAM e Marciniak) na gestdo do conhecimento nos centros de servigos partilhados.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento Organizacional; Servigos Partilhados; SSAM; Capital
Intelectual

Abstract

In an economy based on knowledge, organizational knowledge and concomitantly its management initiate
this to be considered a resource that must be captured and incorporated by organizations promoting
innovation processes. In the context of shared services, by the essential characteristics of their own
concepts of service and sharing, organizational knowledge, assumes or can assume different
predominance due to more conventional models or new forms of shared services, such as the Competence
Centers, Centers of Excellence, Centers of Expertise and Technical Centers.

According to Nonaka, the creation of new knowledge takes place in a continuous process of
transformation of tacit knowledge into explicit knowledge. Marciniak correlates the new models of shared
services with the tacit and explicit knowledge. Domingues presents in the SSAM model the concept of
intellectual capital as the driving force of innovation and quality service effectiveness.

This study, using a qualitative approach and constructivist paradigm, develops an exploratory research
that aims to explore new research directions and horizons at the confluence of these three models
(Nonaka, SSAM and Marciniak) in knowledge management at shared service centers.

Keywords: Organizational Knowledge Management; Shared Services; SSAM; Intellectual capital.
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1. CONTEXTO (OU ENQUADRAMENTO) DE INVESTIGAGAO

Num ambiente caracterizado pela competitividade, pela inovagdo e mudanca constante, o0 Conhecimento e a
Gestdo do Conhecimento (GC) definem, mais do que nunca, se uma organiza¢do caminha para o0 sucesso ou
insucesso (Leliaert, Candries, & Tilmans, 2003).

A progressiva transformacdo de economias industriais em economias baseadas no conhecimento obriga as
organizagbes a centrarem-se na gestdo do seu conhecimento e consequentemente numa aprendizagem
continua. Da perspetiva econdmica, a emergéncia de novos paradigmas propiciou o desenvolvimento de
novas realidades organizacionais e novos modelos de gestdo. O conceito de Servigos partilhados (SP), que
teve origem na década de 80, é um conceito baseado numa estratégia colaborativa segundo a qual, servi¢os
transversais selecionados, comuns a diversas unidades de negécio de uma organizacdo, sdo concentrados em
unidades de negocio que promovem a eficiéncia e eficAcia. O modelo de servicos partilhados assenta
basicamente na otimizagao de recursos (pessoas, capital, tempo e recursos da organizacdo) afetos a operagdes
de apoio utilizadas por maltiplas unidades (departamentos, filiais, organismos, entre outras designagdes
possiveis) de uma organizacao, que sdo consolidadas numa unidade especializada eliminando redundancias e
ineficiéncias. A eficiéncia resultante da concentracdo da atividade deriva, por um lado, da otimizacdo de
recursos, i.e., da utilizacdo das plataformas tecnoldgicas, dos sistemas de informacdo, dos edificios, dos
recursos humanos, e outros recursos organizacionais envolvidos, cuja reducdo implica diminuicdo de custos;
por outro da industrializacdo dos servigos e simplificacdo, uniformizacdo e especializagdo no sentido da
obtencdo de ganhos de eficiéncia derivados da economia de escala conseguida. Porém os servicos partilhados
ndo se traduzem somente em ganhos de eficiéncia, mas também de eficacia (Bergeron, 2003) e (Schulman,
Harmer, Dunleavy & Lusk, 1999). A uniformizacdo e reengenharia dos processos, a especializagdo e a
partilha de conhecimento, e a aplicacdo de best practices que conduzem a melhoria na qualidade e nos niveis

de servico estdo relacionados com a eficacia (Schulman et al., 1999)

Neste contexto, a partilha de conhecimento surge como fator aliado a melhoria dos servicos e dos processos,
normas internas e regras, e criacdo de templates sendo exemplos de elementos tratados neste pilar. As regras,
standards e templates permitem a inclusdo de best practices e do conhecimento/experiéncia organizacional
que conduz a um maior nivel de maturidade da organizacdo como resultado da reacdo da ativacdo da cadeia
de Deming (2000).

2. ABORDAGEM METODOLOGICA

O presente estudo visa analisar como trés modelos em é&reas de conhecimento distintas, sendo eles
Marciniak, SSAM e Nonaka se correlacionam na abordagem da gestdo do conhecimento nos centros de

servigos partilhados.

Para tentar dar resposta & questdo colocada, o trabalho realizado caracteriza-se por ser uma investigacéo

exploratdria que, segundo Raymond Quivy (1998) ndo tem como funcdo verificar hipoteses nem recolher ou
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analisar dados especificos, mas sim abrir pistas de reflexdo, alargar ou definir os horizontes de leitura, tomar
consciéncia das dimensdes e dos aspetos do tema em investigagdo. Permite também identificar falsos
problemas, produtos inconscientes dos Nn0ssos pressupostos e preconceitos.

No presente trabalho foi seguido um paradigma construtivista, suportado metodologicamente na construcéo e
ndo na verificacdo, seguindo uma abordagem qualitativa. Ao contrério da investigagcdo quantitativa, 0s
métodos qualitativos encaram a interacdo do investigador com o campo e 0s seus membros como parte
explicita da producdo do saber. A subjetividade do investigador e dos objetos estudados faz parte do
processo de investigacdo (Flick, 2014).

Complementarmente coexistem diferentes perspetivas da prépria validade da investigagdo de acordo com o
paradigma. Se, segundo um paradigma positivista se argumenta a favor do rigor na aplicacdo do método,
num paradigma construtivista, ndo se descurando o rigor metodolégico, advoga-se que ndo sdo os métodos

que permitem a “verdade” mas antes os processos de interpretacao (Lincoln & Guba, 2003).

Seguindo os pressupostos apresentados, com base em revisdo de literatura, em teorias aceites, trabalhos
cientificos publicados e na experiéncia dos autores, foi desenvolvida e apresentada uma nova abordagem na

area da Gestdo do Conhecimento Organizacional.

3. O CONHECIMENTO ENQUANTO CAPITAL INTELECTUAL

Na tentativa de operacionalizar o conceito de gestdo do conhecimento as comunidades académicas e
profissional tentaram encontrar novos conceitos para identificar e gerir o conhecimento da organizagéo. Da
literatura de gestdo surgem duas correntes. Numa das correntes, mais epistemoldgica, o conhecimento é
considerado como uma entidade e baseia-se na discussdo das diferencas entre o0 conhecimento e a
informacdo, onde o conhecimento é interpretado como a informacédo sujeita a um processo de interpretagdo
(Penrose, 1959), (Davenport & Prusak, 1998), (Liebowitz & Wright, 1999) e (Cleveland, 1982). O objetivo
desta abordagem centra-se em dotar os gestores das orientagdes significativas para implementar processos de
gestdo de conhecimento, apelando para a distingdo entre conhecimento técito e explicito (Prusak, 1997).
Cleveland coloca o seu foco na informacdo que define como um recurso intangivel que é expansivel,
comprimivel, substituivel, transportavel, difuso e partilhdvel. Conhecimento € informacdo internalizada pela
pesquisa, estudo ou experiéncia que tem valor para a organizacdo. No entendimento de Davenport & Prusak
(1998) conhecimento é a informacg&o valiosa da mente combinada com experiéncia, contexto, interpretacéo e
reflexdo. Assim, o conteldo de valor agregado do pensamento humano, resultante de percecdo e
manipulacdo inteligentes da informacdo, transforma-se em conhecimento. A informacao que as pessoas usam
para planear e implementar agdes que permitem a um individuo ou uma organiza¢do serem mais capazes de
planear e executar agdes mais eficientes e efetivas. O conhecimento estd pois associado as pessoas, na
medida em que é gerado e utilizado pelos individuos. Uma vez apreendido, fruto de um processo continuo de

aprendizagem, torna-as mais habilitadas a desempenharem as suas atividades de forma mais assertiva.
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A outra corrente de literatura discute o conhecimento como um ativo organizacional que deve ser gerido de
forma a melhorar a performance organizacional (Roos & Roos, 1997), (Stewart, 1997) e (Pinto, 2015). Uma
contribuicdo relevante desta corrente foi a introdugédo do conceito de capital intelectual (Cl), que corresponde
ao conhecimento organizacional que foi aplicado livremente pelas pessoas em prol das organizagdes,
incorporando e aumentando o conhecimento retido por elas (Matos & Lopes, 2008), com o objetivo de
apoiar os gestores a identificar e classificar os componentes do capital intelectual de uma organizagédo. As
duas correntes apesar de diferentes sdo complementares e contribuem para a base da definicdo de um quadro
de classificacdo do conhecimento organizacional. Porém o CI tem contribuido para uma melhor
compreensdo dos ativos de conhecimento, e constitui um primeiro passo para uma conceptualizagdo menos

abstrata e mais pragmatica e operacional do conhecimento.

Nos ultimos anos tém proliferado definicdes de Cl e por vezes cada uma delas providencia um padrdo de
classificagdo distinto (Allee, 2000) e (Roos, et al., 2005) Inimeros estudos tém discutido e analisado
exaustivamente a literatura sobre o capital intelectual. De uma forma sintetizada, os estudiosos apontam
globalmente para trés dimensdes do CI: capital humano, capital estrutural e capital relacional (Sullivan,
2000)) (Longo, et al., 2010).

As dimensdes de Cl enunciadas na literatura (Sullivan, 2000) e (Longo, et al., 2010).s80 coincidentes com a
perspetiva de (Bergeron, 2003) na anélise que faz do impacto dos SP na manipulagdo do capital intelectual
da organizacdo, com a diferenga de que designou o capital relacional por capital de clientes. O capital
humano representa o conhecimento individual de cada funcionério da organizagdo. Os funcionarios geram o
capital intelectual através da sua competéncia, capacidade, conhecimentos, e comportamentos no contexto
das suas funcdes (Roos, et al., 2005). Esta € a dimensdo renovavel do Cl da organizagdo (Bergeron, 2003).
As empresas reconhecem que o seu poder de adaptacdo depende da capacidade de mudanca das suas pessoas
(IBM, 2008). As competéncias dos funcionarios como as suas capacidades de lideranca e gestdo da mudanca
determinam o sucesso da transformacéo da organizagéo. O desafio ndo se coloca somente na contratagdo dos
recursos humanos, mas também na sua gestdo evolutiva em conformidade com a evolucdo da prépria
organizagdo. Uma gestdo eficaz dos RH tem como vantagens adequar 0s recursos as necessidades, manté-los
atualizados, envolvidos e motivados. Manter uma equipa motivada é um dos principais desafios e fatores

criticos de sucesso de um CSP.

Capital estrutural consiste em mecanismos ou procedimentos organizacionais que ddo suporte aos
funcionérios no cumprimento das suas tarefas, e inclui todos os repositorios ndo-humanos de conhecimento
das organizagdes: estrutura organica, sistemas de informacdo, patentes, bases de dados, manual de processos
e procedimentos, rotinas, estratégia e tudo aquilo que tem mais valor para a organizagdo do que o suporte em
gue se encontra (Bontis, et al., 2000) e que sdo independentes das pessoas que as criaram (Bergeron, 2003).
Envolve entre outros a definicdo dos processos da organizacao e respetiva otimizacéo, a introducdo de boas
préaticas e standards, a criagdo de normas, regras e templates e o desenvolvimento de uma cultura de

colaboragdo, partilha e integracdo de know-how (conhecimento técito).
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O capital relacional estd associado com a rede de relagcBes que as organizacfes e 0s seus membros sdo
capazes de estabelecer dentro e fora do contexto laboral. Por exemplo a fidelidade dos clientes. Este capital
pode ser parcialmente detido pelos funcionarios, quando o relacionamento é com os individuos e ndo com a
organizacdo (Bergeron, 2003). O capital relacional envolve desenvolver agbes que estreitem o
relacionamento entre a organizacao e os stakeholders.

O compromisso da gestdo com estas matérias € uma questdo vital para o sucesso da iniciativa dos servigos
partilhados. Fatores de equidade e uniformidade de tratamento séo fatores-chave para alcancar a motivagéo
certa, onde a lideranca desempenha um papel muito importante. "O que n6s precisamos € de cooperacdo e de
transformacao para um novo estilo de gestdo. Os economistas argumentam que a concorréncia vai resolver
0S nossos problemas. Na verdade, a competicdo, que vemos agora € destrutiva. Seria melhor se todos

trabalhassem juntos como um sistema, com o objetivo de que todos ganhem" (Deming, 2000).

4, O CONHECIMENTO E OS MODELOS DE CENTROS DE SERVIGOS PARTILHADOS

A adogdo dos servicos partilhados é um processo dindmico. Ao longo do tempo a literatura reconheceu a
existéncia de um conjunto de estadios de evolucéo dos servicos partilhados que por vezes séo apresentados
como modelos de fornecimento. Alguns com uma orientagdo de mercado com enfoque na eficiéncia (Quinn,
Cooke, & Kris, 1999): (i) modelo béasico ou orientacdo aos custos, (ii) modelo de mercado ou orienta¢do ao
cliente, (iii) modelo de mercado avangado ou orientacdo ao mercado, e (iv) modelo de negdcio independente
ou orientacdo ao lucro; outros com uma énfase na eficicia orientados a exceléncia (Gartner, 2008): (i)
primeira geragcdo - os servigos delegados para fornecimento em modo partilhado sdo encarados como
utilidades e commodities que, sendo indispensaveis ao negécio ndo sdo fontes de vantagem competitiva, (ii)
segunda geracao os servicos prestados pelo CSP estdo mais envolvidos na cadeia de valor da organizacéo,
(iii) terceira geracdo os servicos partilhados criam novas capacidades para as organizacGes pela cooperacao
resultante do relacionamento com as unidades de negdcio e da coordenagdo entre os diferentes centros de

servigos partilhados.

Para organizacdes globais, Schulman et al. (1999) definem cinco modelos de gestdo por area geogréfica:
global, pais, regional, local e por unidade organizacional, devendo optar as organizagdes por implementar

um destes modelos em funcdo dos custos de pessoal, habilitagdes dos trabalhadores, taxas e impostos.

Um modelo de servicos partilhados ndo é aplicavel em qualquer organizacao, i.e., a definigdo do modelo e da
estratégia de evolugdo depende de um conjunto de anélises e varidveis caracteristicos de cada organizacéao e
que pode ndo ser replicavel noutros contextos, atendendo aos seus objetivos estratégicos, ao potencial dos
servicos, & decisdo ao nivel das formas de fornecimento e evolugdo dos SP e questdes legais que inviabilizem

ou tornem o modelo de servicos partilhados menos atrativo.

Estes modelos cléssicos de servigos partilhados centrados na existéncia de um CSP, que desenvolve servi¢os
de suporte aos negdcios para toda a organizacao e baseados no desempenho de tarefas transacionais, de baixo

valor acrescentado, tém registado alguns problemas, ndo sé pela dificuldade em reduzir ainda mais os custos,
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como pelo fato de ndo possuir estruturas que possam acompanhar novas exigéncias dos negdcios na

atmosfera competitiva com que as organizagdes se defrontam.

Marciniak (2012), baseado em testemunhos de gerentes de CSP, constata que a reengenharia dos processos
tradicionais e a melhoria continua ja ndo sdo suficientes para chegar mais longe ao nivel da redugdo de
custos, verificando a necessidade de uma mudanca radical dirigida a criacdo de valor. O CSP tera de aliar ao
processo de escala processos de inovacdo que permitam desenvolver novas atividades de maior valor
acrescentado. Na opinido deste autor, a nova organizacdo terd de contar com uma estrutura destinada ao
estudo de processos e inovagdo, obtendo esta estrutura designacOes diferentes, conforme as organizacgoes

como, centro de estudos, centro de inovacdo e centro de eficiéncia.

Estdo, assim, criadas as condi¢Ges para 0 emergir, dentro da organizacdo de servicos partilhados, de novas
estruturas que necessitam de recursos com conhecimentos profundos e especializados em determinadas

areas, fornecendo servicos de elevado valor acrescentado ao Board e as restantes unidades da organizagéo.

Estas novas estruturas, Centro de Competéncias (CoC) e Centro de Exceléncia (CoE), sdo consideradas
novas formas de servicos partilhados, surgindo em linha com as restantes estruturas do modelo e diferindo
essencialmente pelo recurso a especialistas e pelo objetivo de explorar novas fontes de valor acrescentado
(Marciniak, 2012).

O conceito de CoE ja existia no mercado, mas num contexto associado a centros de conhecimento e
investigacdo, em &reas como farmacia, industria automovel e tecnologias da informacdo e comunicagdo
(TIC). O desenvolvimento destes centros ao nivel dos servigcos partilhados representa um novo conceito e,
guando integrados num CSP, contribuem para aumentar a sua flexibilidade e produtividade, verificando-se
uma reducdo de custos e melhoria da eficiéncia dos recursos. Assim, quando os CoC e 0s CoE se encontram
integrados num CSP, estes podem ser descritos como novas estruturas, onde para além das rotinas do
trabalho, tém uma funcdo adicional de melhorar as suas proprias competéncias e conhecimentos, para poder

apoiar outras unidades da organizacdo no seu processo funcional.

De acordo com a defini¢do de (Frost et al 2002), um CoE é uma unidade organizacional que incorpora um
conjunto de capacidades, que tenham sido explicitamente reconhecidas pela organizacdo como uma
importante fonte de criacdo de valor, com o0 objetivo de essas capacidades poderem ser aproveitadas e/ou
divulgadas por todas as unidades da organizacdo. Estes autores referem, ainda, que as organizacgdes
multinacionais estdo a usar cada vez mais o0 desenvolvimento de CoE para alavancar bolsas de

conhecimentos encontradas nas redes cooperativas.

Os termos Centro de Exceléncia e Centro de Competéncias sdo frequentemente usados como sinGnimos,
embora tenham finalidades diferentes. Enquanto a finalidade na criacdo do CoC é constituir competéncias,
no CoE o objetivo é centralizar o conhecimento associado a uma determinada funcéo na organizagdo. Em
resumo, uma abordagem de CoC é mais adequada para estruturar conhecimento, fomentando a sua partilha

por todas as unidades da organizacdo. J& a formacdo de um CoE é considerada adequada quando a producao

169 Conferéncia da Associa¢do Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2016) 429



Domingues, Pinto & Guterres / A relevancia do capital intelectual nos centros de servicos partilhados

de conhecimento é especializada e tem uma procura especifica, sendo a normalizacdo da pratica mais
importante que o dominio do conhecimento, dependendo de onde a prética ira ser aplicada e de quando ha
necessidade de uma gestéo centralizada ou de supervisdo em toda a organizagéo.

Marciniak (2012) efetuou um enquadramento de um conjunto de designacdes que encontrou na literatura
consultada, como CoE, CoC, Centro de Especialidades (CoEX) e Centro Técnico. Para o efeito, categorizou
este tipo de estruturas com base em dois eixos, estando o eixo das abcissas focado no presente e futuro e o
eixo das ordenadas focado no conhecimento explicito e conhecimento tacito. A Figura 1 reflete os
agrupamentos obtidos por tipo de conhecimento e foco no presente ou futuro.

ConhecimentoExplicito

Centro de Competénda .
pet Centro Tecnico

[CaC)
R -
= m
g
i 3

(=]
= =
[=] =g
2 <
s =]
Centro de Espedalidades Centro de Exceléncia
[CoEx) [CoE)

J

ConhecimentoTacho

Figura 17 - Centros de Servigos (fonte: In Marciniak, 2012)

Segundo o autor cada uma das estruturas formadas terd uma reparticdo de fungdes de acordo com a sua

finalidade.

Os recursos humanos do CoC tém as competéncias necessarias para realizar os trabalhos de que estdo
incumbidos, sendo o principal objetivo dos colaboradores destes centros seguir as normas e resolver 0s
problemas de uma forma eficiente. Estamos perante colaboradores com formagéo especifica em algumas
areas de atuacdo da organizacdo, com o objetivo de poderem apoiar as restantes estruturas, ndo s6 em
projetos, como na resolucdo das tarefas diarias. Esta estrutura evidencia uma preocupacédo, onde se pretende
através do conhecimento explicito, se procura gerar procedimentos e comunicar praticas, de que devera

beneficiar toda a organizacéo.

Os principais riscos quando a organizacdo pretende formar um CoC para uma determinada tecnologia,
ocorrem quando existe pouca competéncia para aquela tecnologia no interior da organizacdo. Nessa situacéo
sera mais indicada uma abordagem através de praticas de projeto, até se formarem as competéncias
adequadas, ou a utilizacdo de recursos externos, devendo ter sempre presente que o objetivo final é a

construcdo do conhecimento interno.
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No Centro Técnico os funcionarios deverdo absorver o conhecimento tacito e, usando a documentacdo de
campo, transformar este conhecimento em conhecimento explicito, registando formalmente todos os factos,
mas ndo tendo como objetivo a partilha deste conhecimento. Como coroléario, o Centro Técnico cria as
condicdes para que processos e procedimentos possam ser alterados. Estamos perante uma perspetiva de

mercado onde 0s objetivos se centram na satisfagdo dos clientes e no alinhamento com parceiros externos.

O Centro de Especialidades (CoEx) é, como o préprio nome indica, composto por especialistas, com
competéncias para lidar com problemas mais complexos e originais, que deverdo ser primeiramente
partilhados no centro. Os colaboradores sdo motivados a ser criativos, pois sdo possuidores de conhecimento
tacito importante, reconhecidos pela organizagdo, devendo, ainda, possuir caracteristicas de facil
relacionamento para apoio de outras estruturas da organizacdo. Estes centros podem ter uma existéncia
fisica, ou ser constituidos por equipas de especialistas, formadas com objetivos de estudo de problemas
especificos dentro das suas competéncias, podendo, em ambos 0s casos, recorrer a especialistas externos que

trabalhardo como parceiros. Estamos, assim, perante centros com uma cultura aberta e focados no presente.

O CoE desempenha um papel importante na identificacdo de problemas e procura de solugdes para o futuro.
A cultura organizacional motiva o desenvolvimento de trabalho em equipa e esté orientada para a inovagéo,
criatividade e melhoria permanente. Os colaboradores tém competéncia e experiéncia profissional
importantes. A inovacdo € um dos principais objetivos, havendo preocupacdo na recolha de problemas e
experiéncias em todas as unidades da organizagdo para produzir conhecimento. Os colaboradores partilham o
conhecimento, ndo s6 no interior do CoE, mas também com os colaboradores dos restantes centros, criando
condigdes para a evolucdo da organizacdo numa perspetiva de médio longo prazo. Existem no CoE sistemas
de gestdo do conhecimento, onde procedimento e processos podem ser alterados para gerar novos

conhecimentos.

Frost et al (2002) referem que os exemplos de CoE em discussdo no meio académico sugerem a existéncia
de varias dimensdes, tendo os trabalhos destes autores permitido a sua concentracdo em quatro dimensoes.
Em primeiro lugar os CoE tendem a ter uma presenca fisica, isto é, sdo representados como uma subunidade
organizacional. Em segundo lugar referem que o CoE estéa focado para um conjunto superior de capacidades
dentro da organizacdo, incluindo recursos tangiveis, tais como equipamentos, licencas e patentes e recursos
intangiveis, como conhecimento e experiéncia. Em terceiro lugar, o CoE deve ser explicitamente
reconhecido, ou declarado como tal pela organizagdo. Por ultimo, a criacdo de um CoE, em determinada

atividade ou dominio, implica a intencéo de extrair valor que devera beneficiar a organiza¢cdo como um todo.

5. O CAPITAL INTELECTUAL ENQUANTO PILAR ESTRATEGICO DOS CSP

A eficécia de uma organizacdo traduz-se na sua capacidade em ir de encontro aos objetivos que lhe foram
atribuidos. Eficacia implica fazer as coisas certas e atingir os objetivos, e esta relacionada com qualidade e

adaptacdo. Enquanto eficiéncia implica fazer as coisas bem, minimizando o consumo de recursos — tempo,
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pessoas e materiais. Os servicos partilhados conseguem atingir a eficiéncia de recursos das economias de

escala e a eficacia de prestar um servigo adequado as necessidades do cliente (Schulman, et al., 1999).

O modelo SSAM (Sared Services Analysis Model) (Domingues, et al., 2013) foi concebido com o objetivo
de identificar os pilares que traduzissem as areas criticas de um CSP de modo a assegurar a sua eficacia e
eficiéncia no longo prazo. O modelo SSAM apresenta-se como uma framework integrada, definida com base
em trés dimensdes ortogonais: (i) o nivel de estratégia divide o modelo em duas camadas — camada de
estratégia corporativa e da unidade de negécio (também designada de definicdo estratégica), e camada de
estratégia operacional (também designada por gestdo); (ii) a orientagdo interna e externa; e (iii) o enfoque na
eficacia e na eficiéncia. Da intercecdo destas dimens@es surgem as areas criticas de atuacdo do CSP a nivel
estratégico e de gestdo, também designados por pilares do modelo. Na camada estratégica, a par com 0s
pilares de alinhamento de mercado, governacdo dos servigos, e alinhamento organizacional, evidencia-se o
pilar do capital intelectual ao qual corresponde o pilar de gestdo deste ativo intangivel na camada de
estratégia operacional. O capital intelectual surge neste modelo da intercecdo do foco da eficécia, por
oposicdo a eficiéncia, e orientacdo interna, ao invés de externa, evidenciando 0 seu posicionamento
estratégico. Também designado por ativos intangiveis ou estrutura soft, o capital intelectual refere-se as
capacidades a serem desenvolvidas e colocadas em pratica pelos funcionarios da organizagdo para que esta
atinja os seus objetivos. i.e., as capacidades dos recursos humanos, o relacionamento com stakeholders e o
capital organizacional garantem a capacidade de inovagao e de relacionamento com o mercado, e dao “alma”

a estrutura fisica (tangivel) da organizacao.

O pilar do capital intelectual é responsavel por identificar as competéncias fundamentais da organizacao,
aquelas que a diferenciam da concorréncia e nas quais assentam as atividades que se pretende que
permanecam core, e por criar uma dinamica de enriquecimento do capital intelectual da organizagdo. Sera o
capital intelectual a forca propulsora da inovacao e da qualidade ao servico da eficacia. Como afirma Horibe
(2002), a gestdo do conhecimento e a inovacao estdo intimamente relacionadas. Também nesta matéria a
organizacdo podera identificar parceiros (concorrentes, fornecedores, clientes ou outros) de referéncia no
mercado em termos de inovacéo, investigacdo e desenvolvimento no sentido de criar elos de cooperacdo para

um crescimento conjunto. Numa acdo tipica de relacionamento de coopetition (Brandenburger, et al., 1997).

A atuacdo deste pilar centra-se na definicdo de estratégias nos seguintes dominios: (i) capital humano -
recrutamento e gestdo de recursos humanos, alavancagem do conhecimento dos clientes e entidades
pertencentes a rede de valor; (ii) capital organizacional - estrutura orgénica, lideranga, patentes, investimento
em inovacdo, normas, processos, sistemas de informacdo, entre outros; e (iii) de relacionamento com
clientes, fornecedores, agéncias governamentais, poder politico, centros de investigagdo, parceiros da rede e
outros stakeholders (Sullivan, 2000) (Longo, et al., 2010). Estas dimensdes sdo coincidentes com a
perspetiva de Bergeron (2003) na analise que faz do impacto dos SP na manipulacéo do capital intelectual da

organizacdo, com a diferenca de que designou o capital relacional por capital de clientes.
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Resultante da combinacdo dos quatro pilares, 0 modelo SSAM apresenta uma leitura de quatro perspetivas
que definem abordagens distintas de atuacdo estratégica dos CSP na implementacdo dos SP: perspetiva
econdmica, perspetiva de mercado, perspetiva de nivel de servigo e perspetiva de inovacgdo (Figura 18). Cada
uma das perspetivas tem um foco especifico na eficiéncia ou na eficécia, orientada a preocupages internas

ou externas, onde difere a importancia do capital intelectual.

Perspetivas do modelo SSAM (Shared Service Analysis Model)

Fes Eficicia

Edrganigasmenal

Eficidncia
Orpusisecional
Dirientaciio

Ext Externa

Rl naiarin

s B t i £ ik
' a X x
Interms i F et wal e E: al ] T Esterna 01 : _E
HE R T Urédads da 5% 5% g
L Sty et wl L] =g -3
E: 1 - |
Ferszpetiva Econdmica Perspetiva de Mercado
F sz Eficicia ERciincia Feer Efeiin Kl
Chrpamracsanal Chrpamiracsanal L i e e EXprarmi il
D pestig b Orrustaghc
I..‘ :‘ feerrnado . _= I-‘ Alnhamensn [y N
L] Senvigos [ ] £ T ado B
Futerny [ ‘i:-\.rnl;h!ﬂ:ﬂ. E Externa [—— = P — AN I
¥ 5 ¥ r | :
3 : ] | » Cogifelods | %
Irals pia
¥ e Yy
£ Lapita 4] x i Cagd b aBnhamesto Tk
toierma | B :' intelediual + B Itrrma | 3 1 ietepliual e gy Ovparivszional ;F
= (X 3 b ek - - oL 48 Garzlz Ll e e Wl 8 x
b3 ; [ Ar——— 25 k- :E fpersl bntwiectun = L
I
Perspetiva de Nivel de Servico Perspetiva de Inovacio

Figura 18 - Perspetivas do modelo SSAM (in Domingues, 2013)

A perspetiva econdmica é caracteristica de uma estratégia focalizada na eficiéncia numa 6tica interna. Esta é
abordagem estratégica que o CSP segue quando pretende garantir a criacdo de uma estrutura que consegue
assegurar a viabilidade da implementacdo dos CSP na organizagdo-méae através da poupanca de custos. Com
0 seu principal enfogue nas estruturas, procura desenvolver uma carteira de servigos com uma boa relagdo
gualidade/preco e aposta no desenvolvimento do capital intelectual como garantia de funcionamento e

evolugdo da organizacdo. Nesta abordagem é patente a preocupacdo em demonstrar capacidade de

concretizagdo na viabilizacdo do projeto de SP. Atendendo ao facto de que um dos principais drivers para
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aderir aos SP € a reducdo dos custos, esta perspetiva caracteriza a estratégia do CSP numa primeira fase de
afirmacdo. O objetivo é criar uma estrutura &gil, econdmica e escalavel, de modo a oferecer uma solucéo
com uma boa relacdo qualidade preco. Questdes como: (i) a implementacdo dos SP é economicamente
viavel? (ii) a implementacdo dos SP é temporalmente exequivel? e (iii) a atual estrutura comporta
eficientemente (sem ruturas de servigco nem crescimento exorbitante dos custos) a evolugdo da atividade

pretendida? - Caracterizam a abordagem da perspetiva econdmica.

A perspetiva de mercado focada também na eficiéncia tem uma abordagem orientada para o mercado.
Consciente de que o seu sucesso ndo depende somente da eficiéncia interna mas também da satisfacdo dos
clientes, a perspetiva de mercado conduz o CSP numa ldgica de ir de encontro as necessidades dos clientes
assegurando que a solucdo que lhes for apresentada deve ser economicamente viavel. Neste contexto o papel
da criacdo de um portfolio de servigos que permitam gerir o trade-off entre economias de escala e a
satisfacdo das necessidades dos clientes é a pedra angular. Esta perspetiva procura encontrar resposta a
guestdes como: (i) que problemas/necessidades (RH excedentérios, processos com especificidades nédo
contempladas na normalizagdo, autonomia, criticidade estratégica da informacéo a partilhar) tém os clientes
e que resposta lhes podemos dar sem prejudicar a eficiéncia? (ii) que novas solu¢Ges podemos encontrar para
responder as suas preocupacdes? (iii) Como podemos garantir a normalizagdo e customizac¢do de uma forma

eficiente?

A perspetiva de nivel de servigo procura atingir a eficicia a partir das suas capacidades internas. A principal
preocupacdo do CSP seguindo esta perspetiva é garantir a satisfacdo do cliente procurando com base num
bom relacionamento e garantindo uma estrutura interna que seja eficaz, i.e., célere e adequada as
necessidades dos clientes. A pedra angular desta abordagem é o desenvolvimento do capital humano,
relacional e organizacional de forma a coordenar estes interesses e forcas. A perspetiva de nivel de servigo
procura responder a questdes: (i) 0 que é necessario (competéncias, tecnologias, sistemas de informacéao,
portais, coordenacdo de equipas, processos internos) desenvolver internamente para garantir o nivel de
servigo? e (ii) que tipo de relacionamento com os clientes para os apoiar na adesdo aos SP (equipas no

terreno, motivar colaboradores, formacao, acdes de divulgacéo/cooperagédo)?

A perspetiva de inovacdo é o expoente maximo da evolugdo do CSP procura a eficacia orientada para 0s
desafios do mercado. O objetivo é inovar, apresentar novas solu¢es que vao de encontro as necessidades
dos clientes, aproveitar as potencialidades da centralizacdo de sistemas e informagdo para catapultar o valor
do servigo que pode prestar & organizacdo-mée e as unidades de negdcio. Esta perspetiva de inovacdo pode
sair do &mbito de atuagdo do CSP, conduzindo a novas perspetivas de transformacdo e melhoria do
funcionamento da organizacdo-mée. Como inovar? Que novos servicos oferecer? Que forma de dinamizar o
negécio? Que potencial, para criar novos produtos e servigos, oferece a centralizacdo de operacdes e
informacédo de toda a AP? — séo questdes a abordar nesta perspetiva. Sendo a pedra angular desta perspetiva
o alinhamento de mercado, este é suportado por um investimento no capital intelectual e na governacéo dos

Servigos.
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Como ¢ sabido a implementacdo dos SP comeca pelo atrativo da economia de custos, i.e. pela eficiéncia, e
permanece se conseguir conquistar os clientes pela qualidade, i.e. pela eficacia. A medida que o CSP
amadurece o foco é redirecionado da reducdo dos custos para a geracao de valor (Carlsson & Schurmann,
2004)). Porém, podem ocorrer circunstancias em que a nao evolucdo para outros modelos possa constituir

uma opcao estratégica.

Pese embora esta realidade, o0 modelo SSAM apresenta as suas perspetivas de implementacdo dos CSP de
acordo com o nivel de evolucdo do servi¢o conferindo-lhe uma trajetéria de evolucdo temporal conforme

ilustra a Figura 19.
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Figura 19 Trajetdria evolugdo CSP segundo as perspetivas 0 modelo SSAM (adaptado de Domingues, 2013)

Na sequéncia de uma analise comparativa com o modelo de Marciniak, constata-se que ambos se baseiam
em duas dimensdes para encontrar as quatro abordagens identificadas. E ainda possivel constatar que uma
das dimensdes é semelhante, i.e., 0o foco temporal. Marciniak apresenta o foco no presente e no futuro,
enquanto as perspetivas do modelo SSAM apresenta o foco de curto-prazo e longo-prazo. Pese embora 0s
nomes distintos, pela analise do grafico do modelo de Marciniak (Figura 17) os sentidos das setas do eixo do
temporal apresenta o presente como uma realidade anterior (seta para a esquerda) e o futuro como uma
realidade posterior (seta para a direita). Daqui pode-se depreender que o eixo temporal contempla todo o
espaco intermédio entre o presente e o futuro, e que portanto o primeiro segmento do eixo temporal até a
intercecdo com o eixo das ordenadas é o futuro mais préximo do presente, ou seja 0 curto-prazo, sendo o

segundo segmento um futuro mais distante, i.e. o longo-prazo.

Confrontando o resultado dos quadrantes apresentado por ambos 0s modelos constatamos que, no foco de
curto-prazo o modelo SSAM apresenta as perspetivas econdmica e de nivel de servico, enquanto Marciniak

apresenta o centro de competéncia e o centro de especialidade como foco no presente. Como foco no futuro
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Marciniak identifica os centros técnicos e os centros de exceléncia, enquanto 0 modelo SSAM apresenta as
perspetivas de mercado e de inovacdo num foco temporal de longo prazo. Perante esta anélise somos
aflorados por uma inquietagdo: poder-se-a estabelecer alguma correspondéncia entre os modelos de CSP’s de
Marciniak e as perspetivas de analise dos CSP’s do modelo SSAM para a mesma dimensdo temporal? Ou
indo um pouco mais além: ser& possivel afirmar que existe uma equiparagdo entre os tipos de centros de
CSP’s apresentados pelo modelo de Marciniak e as abordagens estratégicas identificadas pelas perspetivas
do modelo SSAM? l.e., € possivel identificar os pilares estratégicos (modelo SSAM) e a sua importancia
(perspetiva do modelo SSAM) em cada tipo de CSP?

Para procurar responder a estas questdes somos confrontados com um desafio imediato: se huma primeira
analise é percetivel uma correspondéncia ao nivel da dimensao temporal dos modelos SSAM e de Marciniak,
0 que se pode afirmar relativamente a outra dimensdo que aparentemente ndo se relaciona? Nessa outra
dimensdo de analise, 0 modelo SSAM identifica o foco na eficiéncia e na eficacia, porém Marciniak
apresenta o conhecimento explicito e o tacito. Para averiguarmos se existe paralelismo entre ambas as
dimensoes é necessario fazer uma analise aos modelos de aprendizagem organizacional e a transformacao do
conhecimento tacito em explicito. Porém numa analise prévia, quando confrontadas com os tipos de CSP’s
identificados pelo modelo de Marciniak, as perspetivas revelam um paralelismo assinalavel. Assim no curto-
prazo, (i) a perspetiva econdmica & semelhanca do centro de competéncia apresenta o seu foco na eficiéncia
da execucdo das funcdes; (ii) por outro lado a perspetiva de nivel de servico apresenta-se semelhante ao
centro de especialidade por possuir caracteristicas de coordenacdo e cooperagdo entre 0s recursos internos
promovendo o envolvimento da equipa com o neg6cio recorrendo a entidades externas (clientes e/ou
parceiros) de modo a desenvolver o capital organizacional. Na abordagem de longo prazo é relevante a
semelhanca entre 0s centros técnicos e a perspetiva de mercado, pois ambos seguem um enfoque na
satisfacdo dos clientes e no alinhamento com parceiros externos de modo a que criando competéncia e know-
how interno tenham possibilidade de promover a melhoria continua; e os centros de exceléncia e a perspetiva
de inovacdo com um foco numa cultura organizacional orientada para a inovagdo nas soluges e criatividade

na oferta.

Pelo paralelismo que resulta entre as perspetivas do modelo SSAM e a os tipos de CSP’s do modelo de
Marciniak, serd licito afirmar que tendencialmente a utilizagdo de conhecimento explicito conduz a criacao

de eficiéncia organizacional e que o conhecimento técito € o propulsor da eficicia?

6. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NOS CENTROS DE SERVICO

Existem barreiras técnicas e culturais significativas para capturar o conhecimento informal e torna-lo
explicito. Considerando-se o capital intelectual um recurso indispensavel & sobrevivéncia das organizacoes
torna-se necessario, baseado nas ferramentas existentes ou complementadas por outras, encarar a Gestéo do

Conhecimento como funcéo de gestéo.
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Segundo Pinto e Amaral (Pinto & Amaral, 2014), entende-se como aprendizagem organizacional a
capacidade de uma organizacdo obter ou criar novo conhecimento organizacional, desempenhando assim as
suas funces de forma mais assertiva e desenvolvendo as suas competéncias. Esta capacidade depende da
existéncia de mecanismos que permitam a memorizacdo (armazenamento e posterior recuperacdo) de
conhecimento e a possibilidade de esta memoria poder ser partilhada por agentes organizacionais — memaria
organizacional (Carvalho & Morais, 2001). Entende-se como aprendizagem organizacional a capacidade de
uma organizagao obter ou criar novo conhecimento organizacional, desempenhando assim as suas funcgdes de
forma mais assertiva e desenvolvendo as suas competéncias. Esta capacidade depende da existéncia de
mecanismos que permitam a memorizacdo (armazenamento e posterior recuperacdo) de conhecimento e a
possibilidade de esta memoria poder ser partilhada por agentes organizacionais — memoria organizacional
(Carvalho & Morais, 2001).

No pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o conhecimento técito e o
conhecimento explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997) apresentam-se quatro modos diferentes de conversao do

conhecimento:
e De conhecimento t&cito em conhecimento tacito — Socializacéo;
e De conhecimento tacito em conhecimento explicito — Externaliza¢&o;
e De conhecimento explicito em conhecimento explicito — Combinacéo;
e De conhecimento explicito em conhecimento técito — Internalizacéo.

A figura representa a espiral de criacdo de conhecimento sugerindo que a criacdo de conhecimento € um

processo continuo sem principio nem fim (Pinto, 2015).

DIMENSAO
EPISTEMOLOGICA EXTERNALIZACAO

CONHECIMENTO COMBINACAQ /

EXPLICITO

CONHECIMENTO 1
TACITO SOCIALIZACAO

INTERNALIZACAO

DIMENSAO
INDIVIDUAL GRUPO ORGANIZACAO INTERORGANIZACAO ~ ONTOLOGICA

< NIVEL DE CONHECIMENTO =

Figura 20 - Dimens6es do conhecimento, adaptado de (Nonaka & Takeuchi, 1997 in Pinto 2015).

O conhecimento criado em cada etapa de conversdo é naturalmente diferente. Segundo (Nonaka & Takeuchi,

1997) a Socializacdo gera o conhecimento partilhado, a Externalizacdo gera o conhecimento concetual, a
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Combinacdo da origem ao conhecimento sistémico e a Internalizacdo produz o conhecimento operacional.
Todas estas componentes do conhecimento interagem, originando uma espiral sistémica de criacdo do

conhecimento.

A interacdo entre individuos, socializa¢do, sdo processos interminaveis de consensualiza¢do e harmonizagéo,
com mecanismos de retroacdo e de partilha de experiéncias baseado num dialogo continuo que resulta na

partilha do conhecimento tacito e na emergéncia de novas ideias impulsionadoras da melhoria continua.

Pela externalizacdo, processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, o conhecimento
tacito é explicitado ou convertido em conhecimento explicito através do didlogo ou da reflexdo coletiva,

capaz de potenciar a inovagéo e o desenvolvimento.

Pela combinacdo acontece intercdmbio de informacdo, produzida e reproduzida com facilidade, no
pressuposto de que h& combinagdo de diferentes corpos de conhecimento explicitos, configuraveis e
reconfiguraveis, de acordo com as necessidades e vontades, e suportadas em documentacdo, reunides,

conversas ou redes de contacto, que dao origem a novos padrdes de conhecimento.

Pelo processo de internalizagdo, cada membro de uma organizagdo aperfeicoa ou aumenta 0 seu
conhecimento, incorporando conhecimento explicito ao conhecimento tacito, através do conhecimento
organizacional disponivel, sob qualquer forma de documentacdo escrita ou oral que ajuda os individuos a

internalizarem as suas experiéncias, aumentando o seu conhecimento tacitos ou seja aprendendo.

As organizagdes apoiam o0 seu desenvolvimento na capacidade de usar o fluxo de informac&o e com base
nessa informacéo, sustentar resultados relevantes no espaco e no tempo, com o objetivo de manter a sua
viabilidade diante da mudanca e concorréncia. A alteracdo de paradigma em que as organizacdes deixaram
de ser suportadas fundamentalmente pelo capital para uma realidade em que o maior ativo das organizagdes
é o conhecimento detido, impele as organizacfes a implementacdo de sistemas flexiveis capazes de, com
facilidade, se adaptarem ao meio. O realce efetuado a Harmonizacdo e Consensualizacdo resulta de dois
contributos importantes e que diferenciam os modelos dos SP na Administracdo Publica dos SP nas
OrganizagOes Privadas onde a énfase é colocada na comunicagdo, mais que no consenso e harmonizagdo
(Pinto 2015).

A evolucdo da atividade de gestdo empresarial ou de funcdes do Estado em face da nova ordem politica,
econOmica e tecnoldgica, em conjunto com o incremento qualitativo e quantitativo de informacdo que as
organizagdes tém acesso através de variadas fontes, fez com que estas percebessem que, para vencerem 0s
seus desafios, sdo exigidos colaboradores mais especializados e sistemas de informagdo mais flexiveis e
eficientes, que permitam gerir avultados volumes de informacdo. Sabem também os responsaveis das
organizagdes que ndo podem desviar o foco do que é verdadeiramente estratégico, ou seja, 0 que se
consubstancia na missdo da sua organizacdo. Nesse sentido os CSP contribuem para ajudar na gestdo da
informacdo e concomitantemente na GCO. N&o basta possuir grandes volumes de informacdo, se esta em

nada contribuir para a criagdo de novo conhecimento e para a sua incorporacdo na organizacdo com
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preocupacdes de inovacdo continua. Assim, impde-se um sistema que combina acesso, analise e
incorporacdo da informacdo, que, ao ser utilizado nos diversos processos se transforma em conhecimento de

suporte a tomada de decis&o.

A necessidade crescente de disseminar quantidades avultadas de informagéo pelos diversos colaboradores,
auxiliando-os nas suas atividades, quantas vezes de aplicacdo imediata aliado a necessidade de envolver
todos os intervenientes, granjeando o seu conhecimento, que sempre é individual, mas quando partilhado é

colocado ao servigo dos outros ou seja da comunidade ou organizagéo.

Numa tentativa de mapeamento do modelo apresentado por Marciniak (2012), Figura 1, com o modelo de
criagdo de conhecimento apresentado por Nonaka (1997), Figura 4, verifica-se que o foco de criacdo de
conhecimento nos CoEx e CoE esta suportado no conhecimento tacito, que segundo Nonaka (1997) é criado
pela socializacdo e internalizagdo, enquanto o foco de criagdo de conhecimento nos CoC e Tecnical Center
esta suportado no conhecimento explicito, criado atraves de processos de combinagédo e externaliza¢do. Esta
constatacdo pode evidenciar abordagens diferentes a gestdo de conhecimento em funcdo do modelo

organizacional.

Em complemento, com base num conjunto de classes emergentes (Pinto 2015), enquadradas no modelo de
criagho de conhecimento apresentado por Nonaka e TakeuchiCoEx, CoE, CoC e Tecnical

CenterCenterCenter). CenterCenter).

Satisfacao do Cliente Aumentar a eficiéncia
Comunicacao Aumentar a eficacia
Consensualizacdo e Harmonizacgao Inovacao e Desenvolvimento

Conhecimento Emergente

Normalizacao / Standardizacao Combinacao de conhecimento
Aprendizagem Recombinacao de conhecimento
Transferéncia de conhecimento Novos Padroes de conhecimento

Incorporacao de conhecimento

Figura 20 - Relacéo das Classes obtidas por saturagdo com a Socializacéo, Externalizagdo, Combinac&o e Internalizacdo
apresentado por (Nonaka & Takeuchi, 1997 in: Pinto 2015)

7. CONCLUSAO

A analise da aprendizagem organizacional nos CSP’s ndo foi conclusiva relativamente ao paralelismo entre

eficacia e eficiéncia e conhecimento técito e explicito. Porém quer o modelo de Nonaka como o modelo
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SSAM encontraram correspondéncia com o modelo de Marciniak através da analise do conteddo das

abordagens. Dai resulta uma equiparacdo indireta entre os trés modelos conforme ilustrado na Figura 21:

Conhecimento
Explicito

‘ Curto-prazo | ‘ Longo-prazo

iciéncia

Eficiéncia

Efi

Combinagio
Externalizacao

Foco Futuro

Foco Presente

v

cacia

Internalizacao
Socializacdo

Efi

Curto-prazo ‘ | Longo-prazo

Conhecimento
Tacito

Figura 21 - Sintese das abordagens de Marciniak, perspetivas do modelo SSAM e Nonaka

Da figura apresentada, verifica-se que os modelos de Servigos Partilhnados CoC e CoEXx se caracterizam por
colocarem o foco das suas atividades no curto prazo, sendo o CoC caracterizado ainda pelo uso de
conhecimento Explicito e pela incorporacdo do mesmo através de processos de Combinagdo enquanto o
modelo CoEX se caracteriza pelo uso de conhecimento Técito e pela sua incorporacdo através de processos
Internalizacdo. Por outro lado os modelos CT e CoE colocam o foco no futuro ou seja no longo prazo e,
enquanto o modelo CT utiliza fundamentalmente conhecimento Explicito, incorporando novo conhecimento
através de processos de Externalizacdo, o modelo CoE caracteriza-se pelo uso de conhecimento Técito e a

criagcdo de conhecimento acontece essencialmente por processos de Socializag&o.

8. TRABALHOS FUTUROS

A anélise efetuada decorre do confronte entre estudos e modelos existentes desenvolvidos autonomamente
nos respetivos contextos de investigacdo. Torna-se premente, face as conclusdes obtidas validar a sua
correspondéncia relativamente ao contexto real, utilizando em conjunto os modelos analisados neste estudo

exploratério de modo a aferir o seu corelacionamento teérico.
Nesta Otica emergem as seguintes questdes:

e Qual aimporténcia de cada pilar estratégico nos diferentes tipos de CSP?
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o Em que medida os CSP’s investem ou tomam decisdes com base na importancia desses pilares?
o Verifica-se a relacdo identificada entre as perspetivas do modelo SSAM e 0 modelo de Marciniak?

e Serd que a criacdo de conhecimento no contexto dos SP varia em funcdo da estratégia

Organizacional?

e E legitimo associar a eficiéncia ao dominio do conhecimento tendencialmente explicito e a eficicia a

um dominio de conhecimento tendencialmente tacito?

e Como se caracteriza o dinamismo de aprendizagem organizacional em cada tipo de CSP e/ou

perspetiva?
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