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Gestdo do Conhecimento em camaras municipais: que efeitos

na satisfacéo dos clientes?

Resumo

Gerir conhecimento nas organizagdes tem adquirido, cada vez mais,
um papel importante na gestdo estratégica das mesmas. O presente estudo,
baseando-se num modelo explicativo de gestdo do conhecimento sustentado
em quatro fatores (Pais, 2014), pretende estudar o papel que estes
protagonizam na satisfacdo dos clientes. Para o efeito, foram administrados
dois questionérios distintos: o de gestdo do conhecimento (Pais, 2014),
preenchido por 1307 colaboradores de autarquias locais, e 0 QSM-S (Brito,
2010) respondido por 2914 municipes (clientes destas autarquias).

Com o intuito de se averiguar se as avaliacGes eram suficientemente
homogéneas para poderem ser consideradas como um indicador
organizacional (Yammarino & Dansereau, 2011), recorreu-se ao célculo de
um indice de concordancia ADM. Os resultados obtidos indicaram que a
gestdo do conhecimento prevé pouco da satisfagdo sentida pelos clientes, em
relacdo a ambas as dimensdes estudadas (satisfacdo face as condicdes fisicas
da prestacdo de servicos e face a propria prestacdo de servicos). Os
resultados revelaram, igualmente, efeitos negativos ndo significativos e de
magnitude baixa (Cohen, 1988) das Préaticas Formais e Informais de gestdo
do conhecimento, quer na satisfacdo com as condicdes fisicas em que 0s

servicos sao prestados quer com a propria prestacao de servigos.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, satisfacdo de clientes,

camaras municipais.



Knowledge management in municipalities: what effect on

customer satisfaction?

Abstract

Knowledge management in organizations has acquired an increasingly
important and strategic role in their management. Based on the four factor
explanatory model of knowledge management (Pais, 2014), the aim of our
study is to analyse its effect on customer satisfaction. Two separate surveys
were carried out: the knowledge management survey (Pais, 2014) was filled
in by 1307 local authorities” employees and the QSM-S (Brito, 2010) survey
was answered by 2914 citizens (as customers of the aforementioned local
authorities).

In order to ascertain whether the reviews were sufficiently consistent
to be taken in to account as an organizational indicator (Yammarino &
Dansereau, 2011), the ADM index of agreement was applied. The results
indicated that knowledge management provides insufficient data regarding
the levels of satisfaction felt by customers, in both the dimensions studied:
the satisfaction with both the service provided and the conditions in which it
is provided. The results also indicate the minor negative and magnitude
effects of both the Formal and Informal practices of knowledge
management. Not only in what the service provided is concerned, but also in

relation to the conditions in which the service is provided.

Key Words: Knowledge management, customer satisfaction,

municipalities.
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Introducéo

A gestdo do conhecimento, sendo uma capacidade organizacional que,
com o intuito de criar, partilhar e usar conhecimento, possibilita a integraco
de pessoas, tecnologias, processos e estratégia, dentro da organizacdo
(Martelo, Barroso & Cepeda, 2013; Sedaghati, 2012), tem vindo a ser
considerada por varios especialistas como uma ferramenta essencial na
promogdo da inovacdo e do desempenho organizacional. Varios sdo 0s
estudos que tém comprovado que quando as préaticas relativas a gestdo do
conhecimento sdo aplicadas, tal resulta num melhor desempenho para a
organizagéo.

Ora, é possivel verificar que, com o passar dos tempos, tém sido
imensas as evolucbes e alteracbes ao nivel politico e administrativo,
especificamente no que respeita a organizacdo e gestao das autarquias locais.
Nao obstante, os municipes (clientes das camaras municipais), enquanto
stakeholders externos, tém um papel na avaliacdo da satisfacdo dos servicos
que Ihes sdo prestados.

Neste ambito, é de sublinhar que o valor do cliente é visto, cada vez
mais, como um elemento-chave na obtengdo de estratégias para alcancar e
manter a sustentabilidade das organizagGes. (Woodruff, 1997). Paladini
(1995) aponta que as organizagdes que queiram manter-se competitivas
necessitam de assumir que o cliente é a sua prioridade.

Perante isto, sdo precisamente estas as referéncias do presente
estudo empirico: pretende-se estudar a influéncia de um conjunto de praticas
da gestdo do conhecimento, percecionadas pelos colaboradores, na satisfagdo
dos clientes, que sdo utilizadores dos servigos prestados, no nosso caso, nas
camaras municipais.

O presente trabalho conta, assim, com a exploracdo de conceitos
como a gestdo do conhecimento, a satisfagdo dos clientes (tanto
relativamente a aspetos fisicos da prestacdo de servigos como a aspetos
relacionados com a prestacdo de servigos em si mesma: forma de atender os

clientes e de dar resposta as suas necessidades, etc).
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| - Enquadramento conceptual

Gestao do conhecimento

O conhecimento adquiriu o estatuto de recurso estratégico das
organizacdes, uma vez que consensualmente se considera que este é
essencial ao seu funcionamento e sustentabilidade. E neste contexto que a
gestdo do conhecimento é considerada uma importante ferramenta na
promocdo da inovacdo e do desempenho organizacional (e. g., Guchait,
Namasivayam & Lei, 2011; Li, Huang & Tsai, 2009; Attafar, Sadidi,
Attafar, & Shahin, 2013; Brito, Gomes & Cardoso, 2005).

Pelo que anteriormente foi dito, o conhecimento tem sido alvo de
interesse e de estudo por parte de investigadores e alguns estudos (e. g.,
Pathirage, Amaratunga & Haigh, 2007; Marques & Simon, 2006) tém
demonstrado que as organizacbes que adotam praticas de gestdo do
conhecimento apresentam melhor desempenho relativamente a outras que as
ndo adotam. Importa, neste sentido, clarificar que a gestdo de conhecimento
pode ser definida como a capacidade organizacional que permite a
integracdo de pessoas, tecnologias, processos e estratégia, dentro da
organizagdo, a fim de criar, partilhar e usar conhecimento (Martelo, Barroso
& Cepeda, 2013; Sedaghati, 2012).

Na presente investigagdo assumimos uma abordagem da gestdo do
conhecimento que considera quatro dimensGes diferentes, mas
complementares: orientagcdo cultural para o conhecimento; orientacao
competitiva, praticas formais de gestdo de conhecimento e praticas
informais de gestdo de conhecimento (Pais, 2014). A primeira diz respeito a
um “quadro” que serve de orientagdo as praticas e procedimentos
instaurados e que devem ser seguidos; remete para os valores que orientam e
atribuem sentido ao modus operandi da organizacdo. A segunda dimenséo,
por sua vez, relaciona-se com a ideia da utilizacdo do conhecimento numa
perspetiva competitiva, isto é, reflete uma gestdo que olha para o
conhecimento numa perspectiva estratégica, que tem como principal
finalidade alcangar, por parte da organizacdo, uma resposta cada vez mais
eficiente para todos os stakeholders. As praticas formais de gestdo de
conhecimento remetem para um conjunto de métodos organizacionais
formalmente estabelecidos, que se evidenciam num conhecimento

maioritariamente explicito. J& as préticas informais de gestdo de
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conhecimento integram as redes de interacdo sociais que acontecem na
organizacgdo, focando-se, desta forma, num conhecimento essencialmente
tacito. Estas interacGes auxiliam, segundo Cardoso (2003) na “construgdo
social do conhecimento” (p. 248) (Cardoso, 2003; Pais, 2014).

Satisfacdo de clientes

A relevancia do papel do cliente na gestdo de uma organizagdo tem
vindo a aumentar nos Gltimos vinte anos (Martelo et al., 2013; Attafar et al.,
2013). Cada vez mais as organizagdes consideram o valor do cliente como
um elemento-chave na obtencgdo de estratégias para alcancar e manter a sua
sustentabilidade (Woodruff, 1997). Paladini (1995) enfatiza que as
organizagdes que queiram manter-se competitivas necessitam de assumir que
os clientes sdo a sua prioridade.

Neste sentido, as organizagdes focam-se nos seus clientes, sendo que,
para Strong (2006), o foco no cliente refere-se a0 compromisso de uma
organizagdo para identificar e satisfazer as preocupagdes do cliente com a
gualidade e pontualidade dos seus pedidos, bem como as suas exigéncias
guanto a novos produtos e servicos. Por outro lado, as organizacdes
necessitam de avaliar continuamente a satisfacdo do cliente, o que deve ser,
assim, uma regra base para a gestdo (Fornell, 1992). Em tempos instaveis,
como 0s que nos deparamos, a preocupa¢do com a retencdo dos clientes é
acrescida. Satisfazer o cliente é a melhor maneira de o reter, uma vez que
clientes satisfeitos tém tendéncia a se tornar leais (Flint, Blocker & Boutin,
2011; Liao & Li, 2011). Dito de outro modo, se o cliente a quem
determinada empresa presta o0 servico ndo ficar satisfeito, deixard de
continuar a querer fazer negécio com essa mesma empresa (Gerson, 2001).

Assim, a satisfagcdo do cliente com um produto ou servi¢o tem sido
identificada como varidvel-chave para a fidelizacdo do cliente e
consequentemente para a rentabilidade organizacional (Fornell, 1992).

No que concerne a definicdo de satisfacdo do cliente, ndo parece
existir consenso na literatura. Para Oliver (2010), a satisfacdo pode ser
entendida em termos de eventos singulares que levam a um resultado de
consumo. A impressdo coletiva desses eventos pode conduzir a um
julgamento acerca de um dado produto/servico ou acerca das suas

caracteristicas quanto ao nivel de prazer e realizacdo alcancados com o seu
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consumo. Autores como Homburg e Giering (2001), por outro lado, afirmam
gue o conceito de satisfacdo do cliente se explica como sendo uma avaliagdo
relativa a uma decisdo particular de compra. De acordo com a literatura da
especialidade, hd a considerar dois tipos de satisfagdo: satisfacao
transacional e global (ou satisfacdo cumulativa). A satisfacdo transacional é
definida como o juizo valorativo de uma ocasido de compra especifica e a
satisfacdo global (cumulativa) é uma avaliagdo global baseada na
experiéncia total (Fornell, 1992; Johnson & Fornell, 1991; Oliver, 1993). A
satisfacdo cumulativa caracteriza-se, assim, por ser um melhor preditor do
comportamento futuro (retencdo de clientes) e do desempenho da
organizagdo (Johnson, Nader & Fornell, 1996).

Neste contexto, Gerson (2001) considera que sempre que um produto
ou servigo satisfaz ou excede a expectativa do cliente promove a sua
satisfacdo. Dito de outro modo, a satisfacdo remete para a perce¢do que o
cliente tem de as suas expectativas terem ou ndo sido satisfeitas (Oliver,
1980). Para Esmailpour, Zadeh & Hoseini (2012), as expectativas dos
clientes sdo a expressdo dos seus desejos. Assim, a compreensdo das
expectativas de um cliente em relagdo a um servigo possui um importante
papel para a prestacdo de servigos satisfatorios (Vavra, 1996). Neste sentido,
as expectativas sdo frequentemente referenciadas na literatura cientifica
como um antecedente da satisfacdo do cliente e do seu comportamento
futuro (Fornell, 1992; Oliver, 1981). Em suma, assume particular
importancia a agéo de identificar as necessidades dos clientes e satisfazer as
suas expectativas uma vez que estas sdo um elemento chave para a expansdo
de mercados e para a manutencao de clientes fiéis (Esmailpour, et al., 2012).

Uma outra abordagem, adoptada, por exemplo, por Woodruff (1997) e
Jones, Mothersbaugh e Beatty (2000) define a satisfacdo do cliente como
resultado da avaliacdo global do conjunto das experiéncias (tanto positivas,
como negativas) tidas anteriormente, aquando da utilizacdo dos seus
produtos e/ou servigos, com uma dada empresa.

Focando o conceito de satisfacdo do cliente naquelas que séo as suas
componentes, Huete (1998) considera as componentes estrutural e
emocional. A primeira diz respeito as prestagdes susceptiveis de serem
medidas (prestaces tangiveis), enquanto a segunda se relaciona com as

caracteristicas de “personalidade” da organizagdo. Por seu turno, Giese ¢
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Cote (2000) referem trés componentes basicos que constituem a satisfagéo:
constituir uma resposta afetiva, que pode variar de intensidade; a compra, a
escolha do produto, ou até o consumo poderem ser o foco da satisfacdo e o
facto de existir um tempo de determinacdo, que podera variar consoante a
situacdo. Assumimos na presente investigacdo uma definicdo integradora de
satisfacdo do municipe, entendendo-a como uma resposta global, resultante
de processos psicossociais cognitivos e afectivos, sujeita a sofrer alteraces,
e que resulta da avaliacdo feita apds a utilizacdo dos servigcos de uma camara
municipal (Brito, 2010).

Importa, no entanto, salientar que a literatura cientifica reflecte ainda
alguma falta de consenso quanto a terminologia usada quando nos referimos
ao proprio sujeito alvo da satisfacdo. Alguns autores optam por se referir a
satisfacdo do cliente (Fornell, 1992), enquanto outros a satisfacdo do
consumidor (Oliver, 1993). O trabalho de investigagdo aqui desenvolvido
centra-se no sector autarquico e, por isso, considera 0s municipes como
sendo os utilizadores finais (ou clientes) da prestacdo de servigos das
cadmaras municipais. Contudo, para facilitar a explicitacdo dos seus
contetldos e a compreensdao dos leitores, neste trabalho assumimos a
designacdo “satisfagdo do cliente”, salvaguardando, no entanto, as
especificidades inerentes ao facto de estarmos a falar de um cliente que é um

municipe, isto é, o utilizador de um servico publico.

Gestéo do conhecimento e satisfacéo de clientes

Encontram-se na literatura (Zhang, Vonderembse & Lim, 2003)
referéncias ao papel desempenhado por algumas “boas” praticas de gestdo na
inovacdo e na promog&o dos niveis de satisfagdo do cliente. Concretamente,
alguns autores aludem ao impacto positivo das praticas de gestdo do
conhecimento na construcdo de relagdes fortes com os clientes, bem como
no aumento da sua satisfacdo e na promog&o do desempenho organizacional
(Marques & Simon, 2006; Pathirage et al., 2007). Contudo, a relacdo entre
gestdo do conhecimento e satisfacdo do cliente tem sido alvo de escassos
estudos empiricos. Este facto determina a particular relevancia de aqui
referirmos a investigacéo realizada por Guchait, Namasivayam e Lei (2010),
no ambito da qual se conclui que as préticas de gestdo do conhecimento

tacito, utilizadas por prestadores de servicos, tém maior influéncia na
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satisfacdo do cliente e nas suas intengfes comportamentais do que as
praticas de gestdo do conhecimento explicito.

Il — Objetivos

Esta investigacdo tem por objetivo analisar a influéncia da gestao do
conhecimento, avaliada a partir das percepc¢des dos colaboradores quanto a
sua operancia nas organizagdes onde trabalham (camaras municipais), na

satisfacdo dos clientes (municipes).

Objetivos especificos

Analisaremos, de uma forma mais detalhada, a influéncia de cada
um dos fatores de gestdo de conhecimento em cada um dos relativos a
satisfacdo dos clientes. Na referida analise teremos em consideragdo duas
dimensOes da satisfacdo: satisfacdo face a prestacdo de servigos e satisfacéo
com as condigdes fisicas da prestacdo de servicos. Consideraremos, ainda,
uma medida global de satisfacdo do cliente.

Outro dos objetivos especificos prende-se com a andlise do papel
das préticas de gestdo do conhecimento (Formais e Informais), enquanto
variaveis mediadoras, entre os fatores Orientacdes Cultural e Competitiva da
gestdo do conhecimento e a satisfacdo dos clientes, tanto global, como nas

duas dimensoes constituintes.

Il - Metodologia

3.1. Amostra
Os participantes do presente estudo provém de 2 amostras distintas:

uma constituida pelos colaboradores de 75 cadmaras municipais e outra
composta pelos seus municipes, utilizadores dos servicos de Atendimento e
Urbanismo.

A amostra 1 é composta por 1307 individuos, que colaboram nos
servigos de Atendimento e Urbanismo das 75 cdmaras municipais. Deste
total, 38% séo do sexo masculino e 62% do sexo feminino. Em relagdo a
idade, a amostra foi estratificada em cinco niveis: entre 18 e 24 anos (1,8%);
entre 25 e 34 (32,4%); entre 35 e 49 (52,7%); entre 50 e 64 (12,9%) e mais

de 65 anos (0,2%). Em relacdo a antiguidade na camara municipal, 4%
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trabalham h& menos de um ano; 15,5% entre um e cinco anos; 26,3% entre
cinco a dez anos e 54,2% ha mais de dez anos. No que diz respeito a fungao
desempenhada, a maioria dos colaboradores desempenha funcdes
administrativas (46.5%), seguindo-se as funcbes de técnicos superiores
(27%), de técnicos profissionais (15.6%), de direcdo e chefia (8%), de
operarios (1,1%) e de operéarios qualificados (1.1%), de assessores (0,5%) e
funcbes de direcdo politica (0,2%). Resta ainda referir que dos 1307
colaboradores, 846 pertencem ao Departamento do Urbanismo (64,7%) e
461 ao Departamento do Atendimento (35,3%).

A amostra 2 é constituida por 2914 municipes portugueses, clientes
externos dos servicos de Atendimento e Urbanismo das cAmaras referentes a
amostra 1. Deste total, 38.3% sdo do sexo masculino e 61.7% do sexo
feminino. Tal como se procedeu para 0 GC, as idades foram apresentadas em
cinco niveis de faixas etérias, sendo que o nivel mais frequente foi o das
idades entre os 35 e 49 anos (35%) e 0 menos frequente de mais de 65 anos
(3%). Nos outros niveis de faixas etérias, 12.4% tém entre 18 e 24 anos;
32% entre 25 e 34 e 17.6% tém entre 50 e 64 anos da idade. No que
concerne a residéncia dos municipes, 66.2% dos individuos afirmam residir
na sede do municipio; 25.4% residem noutra area do municipio e 8.4%

residem na area de outro municipio.

3.2. Materiais/Instrumentos de medida
Descricdo e validade fatorial: questionario GC

Relativamente a recolha de dados junto dos colaboradores das
cAmaras municipais (amostra 1), usou-se a versdo reduzida' do Questionario
GC, constituido por 22 itens (Pais, 2014), que permitem identificar e avaliar
as percegdes dos colaboradores relativamente aos diferentes processos de
gestdo do conhecimento organizacional.

Os itens do questionario em questdo estdo centrados na expressao
“aplica-se”, sendo apresentados numa escala de Likert com cinco
possibilidades de resposta, em que 1 — Quase néo se aplica e 5 — Aplica-se

guase totalmente.

A validade fatorial dos questionérios utilizados foi avaliada por

! Consultar questionario em Anexos
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intermédio de uma anélise fatorial confirmatéria com o software AMOS
(Arbucklhe, 2008, 2009). A fiabilidade compdsita e a variancia extraida
média por cada fator foram avaliadas como descrito em Fornell e Larcker,
1981). A existéncia de outliers foi avaliada pela distancia quadrada de
Mahalanobis (D?) (Tabachnick & Fidell, 2007) e a normalidade das
variaveis foi avaliada pelos coeficientes de assimetria (Sk) e curtose (Ku)
uni e multivariada. Nenhuma variavel apresentou valores de Sk e Ku
indicadores de violagOes severas a distribuicdo normal, uma vez que |Sk| <3
e |Ku| <10.

A qualidade de ajustamento global dos modelos fatoriais foi
concretizada através dos indices ( x2; CFI, NFI, TLI e RMSEA) e respetivos
valores de referéncia (Mar6co, 2010; Bentler 1990; Schumacker & Lomax,
1996; Brown, 2006; Kline, 2011; Hu & Bentler, 1999). O ajustamento do
modelo foi feito a partir dos indices de modificacdo (superiores a 11; p

<0.001) produzidos pelo AMOS e com base em consideragdes teoricas.

O modelo tetra-fatorial do GC de 22 itens revelou uma boa
qualidade de ajustamento ( x? (203) = 1037.26; NFI = 0.869; TLI = 0.88 e
RMSEA = 0.056) a uma amostra de colaboradores de cdmaras municipais;
em relacdo ao indice CFI = 0.890, revelou uma qualidade de ajustamento
sofrivel. Ainda assim, mesmo depois de eliminarmos oito observacdes, a
qualidade de ajustamento ndo se alterou significativamente (x? (203) =
1037.26; CF1 = 0.90; NFI = 0.87; TLI = 0.88 e RMSEA = 0.056).

A consisténcia interna foi estimada através do coeficiente alpha de
Cronbach. O primeiro fator (Orientagdo Cultural; 7 itens) apresenta um
coeficiente de 0.802. O segundo (Orientacdo Competitiva; 4 itens) e o
terceiro (Praticas Formais de Gestdo do Conhecimento; 6 itens) fatores
possuem um coeficiente de 0.691 e 0.787, respetivamente. O Gltimo fator
(Préticas Informais de Gestdo do Conhecimento), composto por 5 itens tem
um coeficiente de 0.722 (Nunally, 1978).
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Na Figura 1, apresentamos o Modelo tetra-fatorial do GC ajustado a
uma amostra de colaboradores de cdmaras municipais.
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Figura 1. Modelo tetra-fatorial do GC ajustado a uma amostra de
colaboradores de camaras municipais [ y2 (203) = 1037.26; CFI = 0.90;
NFI =0.87; TLI =0.88 e RMSEA = 0.056]

Descricdo e validade fatorial: Questionario de Satisfacdo dos
Municipes — Satisfacéo (QSM-S)

Tal como foi j& anteriormente referido, a recolha da amostra 2 foi
realizada através do QSM-S (Brito, 2010), que tem como finalidade avaliar a
satisfacdo do municipe relativamente a prestacdo do servico de atendimento
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ou urbanismo da Camara Municipal em questéo.

O QSM-S? é constituido por 41 itens, e possui uma escala de
resposta do tipo Likert de cinco pontos, em que 1 — nada satisfeito e 5 —
totalmente satisfeito.

Devido aos objetivos do presente estudo e por considerarmos que as
designagdes adotadas por Brito (2010) poderiam ser mais explicitas,
resultando numa maior compreensdo da esséncia de cada um dos fatores,
apos consultar a autora (Brito, 2010) sentiu-se a necessidade de (re) nomear
os fatores. Desta forma, o fator relativo a “satisfagdo tangivel” passou a
designar-se “satisfacdo face as condi¢des fisicas da prestagdo de servigos” e
o fator “satisfagdo intangivel” renomeou-se para “satisfacao face a prestacao

de servigos”.

O modelo bi-fatorial do questionario QSM-S de 41 itens, ajustado a
uma amostra de municipes portugueses (amostra 2) revelou uma qualidade
de ajustamento boa ( y?(208) = 2955.4; CFI = 0.950; NFI = 0.946; TLI =
0.944 e RMSEA = 0.065).

A consisténcia interna para 0 questionario relativo a satisfacdo dos
municipes foi também estimada através do coeficiente alpha de Cronbach.
O fator da satisfagdo face & prestagdo de servigos, composto por 17 itens,
apresenta um coeficiente de 0.967 e o fator da satisfacdo com as condicOes
fisicas a prestacdo de servicos, composto por 5 itens, possui um coeficiente
de 0.885. No conjunto dos dois fatores retidos, a escala apresenta um
coeficiente de consisténcia interna de 0.962, sendo este considerado um bom
valor de consisténcia interna (Nunally, 1978).

Na Figura 2, apresentamos o Modelo bi-fatorial do QSM-S ajustado a

uma amostra de municipes (clientes das camaras municipais).

2 Consultar questionario em Anexos

Gestéo do Conhecimento em camaras municipais: que efeitos na satisfagéo dos clientes?
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Figura 2. Modelo bi-fatorial do QSM-S ajustado a uma amostra de

municipes (clientes das camaras municipais) [ x?(208) = 2955.4; CFl =

0.950; NFI = 0.946; TLI = 0.944 e RMSEA = 0.065]

3.3. Procedimento

Ambos o0s questionarios (questionario GC e QSM-S) foram

administrados no mesmo espaco de tempo, tendo sido definido o tempo

limite de um més para o seu preenchimento.

No preenchimento dos questionarios, foram incluidos todos os

colaboradores dos departamentos considerados (Atendimento e Urbanismo),

de forma a assegurar variancia nas variaveis em estudo, bem como

minimizar enviesamentos inerentes as escolhas dos participantes por parte

do topo estratégico da organizagdo (Camaras Municipais).
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Calculo dos indices ADM

No presente estudo, os dados relativos a Gestdo do Conhecimento e
a Satisfagdo dos Municipes foram preenchidos por sujeitos distintos. Neste
sentido, antes de agregar as respostas individuais a cada uma das escalas por
cada cdmara, foi necessério recorrer a um indice de concordancia, de forma a
verificar se as avaliagbes eram suficientemente homogéneas para serem
consideradas como um indicador organizacional (Yammarino & Dansereau,
2011). Entre as diferentes técnicas existentes, optamos pelo indice ADM
(Burke, Finkelstein & Dusig, 1999; Burke & Dunlap, 2002; Dunlap, Burke,
& Smith-Crowe, 2003), que nos fornece informacéo sobre a magnitude da
concordancia das respostas dadas pelos colaboradores das camaras e pelos
municipes.

Tivemos por base o calculo do indice através da média dos fatores
de cada escala e escala global, dado este ser o procedimento mais utlizado
(Burke & Dunlap, 2002). Para tal, utilizdamos o racio de c/6 proposto por
Burke e Dunlap (2002), sendo ¢ o nimero de opcdes de resposta para 0s
itens de cada instrumento de medida.

Assim, para os questionarios GC e QSM-S obtivemos um racio de
5/6 = 0.83, ja que ambos 0s questionarios possuem cinco opc¢des de resposta
de tipo Likert. Este valor foi definido como ponto de corte, a partir do qual
verificdmos se estariamos em condicbes de agregar as respostas dos
membros em cada cAmara municipal. Valores iguais ou inferiores aos pontos
de corte indicam-nos confianga nas agregagoes.

Os indices ADM foram calculados para cada item de cada escala
global e fatores correspondentes a partir da formula do desvio-médio.

Para a escala global da Gestdo do Conhecimento, a pontua¢do média
para o indice de concordancia ADM obtido foi de M = 0.35 (DP = 0.11). Em
relacdo aos fatores da escala GC, as pontuagdes medias para os indices
ADM obtidos foram: Orientacdo Cultural para o Conhecimento: M = 0.43
(DP = 0.12); Orientacdo Competitiva: M = 0.50 (DP = 0.14); Préticas
Formais: M = 0.55 (DP = 0.16) e por fim o fator Praticas Informais: M =
0.46 (DP = 0.13). No que diz respeito a escala global da Satisfacdo, a
pontuacdo média obtida para o indice de concordancia ADM obtido foi de M
= 0.50 (DP = 0.09). Para o fator Satisfacdo face as condi¢des fisicas da

prestacdo de servigos obteve-se M = 0.52 (DP = 0.09) e para o fator
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Satisfacdo face a prestacdo de servicos, obteve-se M = 0.55 (DP = 0.10).
Como ¢é possivel verificar para ambas as escalas, as médias encontram-se
abaixo do ponto de corte (.83). Concluimos, assim, que existe
homogeneidade intra-cAmaras para todas as camaras em estudo, tanto para a
escala GC como para a escala QSM-S.

Para além de averiguar a existéncia de homogeneidade intra-cAmaras
procedemos a uma analise de variancia (ANOVA), de forma a verificar a
existéncia de variabilidade inter-cAmaras. Para o efeito, tomamos como
variavel independente as camaras municipais e como variavel dependente as
pontuacdes médias obtidas em cada fator da escala de Gestdo de
Conhecimento e as pontuagdes médias obtidas em cada fator da escala de
Satisfacéo.

Assim, em relacdo a escala global do GC obteve-se F (74, 1302) =
2.54, 1?2 =.13; p <.001. Obtivemos razées F (74, 1302) de 1.83 (n? =.10),
3.11 (n? =.16), 2.94 (n? =.15) e 1.94 (n® =.10) para os fatores Orientagdo
Cultural, Orientagdo Competitiva, Praticas Formais e Praticas Informais,
respetivamente (p <.001).

No que diz respeito a satisfacdo dos municipes, para a escala global
obteve-se F (74, 2839) de 5.93 (n? =.13). Nos fatores, obtivemos um F (74,
2839) de 10.58 (1% =.22) para o fator satisfagdo face as condicdes fisicas da
prestagio de servigos e de 5.06 (n® =.12), para o fator satisfacdo face a
prestacdo de servigos (p <.001).

Desta forma, ficou comprovada a existéncia de variabilidade inter-
camaras para ambos 0s instrumentos utilizados.

Tomando os dois procedimentos efetuados em conjunto, 0s
resultados obtidos asseguram tanto a homogeneidade intra-cAmaras como a
heterogeneidade inter-camaras para prosseguirmos com as analises
estatisticas relativamente a gestdo de conhecimento e a satisfacdo de
clientes, com a base de dados agregada para 75 cadmaras municipais.

Assim, agregdmos as respostas dos colaboradores de cada uma das
75 cdmaras, considerando as pontuacGes médias na medida de gestdo do
conhecimento e fatores constituintes de cada camara. Procedemos de igual
modo com o0s dados provenientes dos municipes, sendo que calculdmos a
média da satisfacdo dos municipes para cada Camara Municipal. Refira-se,

ainda, que todas as variaveis apresentam uma distribuicdo normal, avaliada
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pelo teste de Kolmogorov-Smirnov com correcéo de Lilliefors (Dallal &
Wilkinson, 1986).

IV — Resultados

O quadro 1 ilustra as estatisticas descritivas obtidas e a matriz de
correlagdes entre a satisfacdo e a gestdo de conhecimento. Verificou-se que
em relacdo aos processos de gestdo de conhecimento, os colaboradores das
camaras municipais estudadas percecionam como estando mais operantes a
Orientacdo Cultural, seguindo-se a Orientagdo Competitiva, as Praticas
Formais e, por Gltimo as Praticas Informais.

Em relagdo a satisfacdo, a pontuacdo média mais elevada verificou-
se na dimensdo relativa as condices fisicas da prestacao de servicos (S_F1),
comparativamente a dimensdo referente a propria prestacdo de servicos
(S_F2), t (74) = 14.45, p <.001. E de realcar as relacdes fortes (Cohen, 1988)
e positivas entre os 2 fatores da satisfacdo. Além disso, sublinhamos as
relacOes fortes e positivas (Cohen, 1988) entre os quatro fatores de gestdo do
conhecimento, verificando-se a associagdo mais elevada entre as Praticas
Formais e as Praticas Informais, seguindo-se a associacdo entre as Préaticas
Formais e a Orientagdo Cultural, as Préaticas Informais e a Orientagdo
Cultural, a Orientacdo Competitiva e as Praticas Informais, a Orientacéo
Competitiva e as Praticas Formais e, por ultimo, a Orientagdo Cultural e a
Orientacdo Competitiva.

Em virtude da andlise dos dados ser realizada apenas com 75
unidades (75 camaras municipais), os valores dos coeficientes de correlagdo
s0 atingem o limiar de significacdo estatistica com magnitudes médias
atendendo a classificacdo de Cohen (1988). Neste sentido, consideramos
importante analisar a magnitude da correlacdo entre as Praticas Formais de
gestdo do conhecimento e a Satisfacdo face a prestacdo de servigcos (r = -
207, cf. Quadro 1). Verificamos, assim, que uma perce¢cdo de maior
aplicabilidade das Praticas Formais de gestdo do conhecimento nas camaras
municipais se associa a uma menor satisfacdo face a prestacdo de servigos
por parte dos municipes, clientes dessas camaras. Esta associacdo negativa
também se verifica em relacdo as Praticas Informais de gestdo do

conhecimento, embora em menor intensidade (r = -.181; cf. Quadro 1)
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Quadro 1:
Estatisticas descritivas e matriz de correlacdes entre a satisfacéo e a
gestéo de conhecimento

Min Méx M DP S.gl SFl SF2 GCgl GCFlL GCF2 GCF3 GCF4

S.gl 2,38 3,89 297 030 -145 -078 -080 -165 - 146
S F1 2,68 425 3,36 0,39 ——  ,B55* -004 059  -017 -026 -027
S F2 2,27 350 28 031 -~ -187 -123  -067 207 -181

GCgl 127 427 309 073 -145

GC_F1 157 486 373 071 -078 —-  ,426%* ,G45%* 559°*
GCF2 100 475 265 086 -080 —-  AB2*+  511--
GCF3 100 450 254 085 -165 —-  B5T*"

GCF4 100 480 319 111 -146

Nota. 2p = 0.075 **p <.001

GC_F1: Orientacdo Cultural para o0 Conhecimento; GC_F2: Orientagdo Competitiva; GC_F3:
Praticas Formais de gestdo de conhecimento; GC_F4: Praticas Informais de gestdo de
conhecimento; GC_gl: Escala global da gestdo do conhecimento S_F1: Satisfacdo face as
condicdes fisicas da prestacdo de servigos; S_F2: Satisfacdo face a prestacdo de servigos;
S_gl: Satisfacéo Escala global.

De forma a avaliar o impacto dos fatores de Gestdo do Conhecimento
na satisfagdo dos clientes, procedemos a uma andlise de regressdo maltipla,
onde os quatro fatores da gestdo do conhecimento foram tidos como
variaveis preditoras e cada uma das dimens@es da satisfacdo como variaveis
critério.

Atendendo a escala global do questionario de satisfacdo, a analise de
regressao multipla indicou um coeficiente de correlacdo multiplo de R =.182,
F (4, 70) = 0.600; p = 0.664; R? =.033; EPE =.308. Relativamente a
dimensdo da satisfagdo face as condigdes fisicas da prestacdo de servicos
obteve-se um coeficiente de correlacdo multiplo de R =.111, F (4, 70) =.218;
p=0.928; R?=.012; EPE =.397. Por sua vez, para a dimensdo satisfacdo face
a prestacdo de servicos, a analise de regressdo mdaltipla indicou um
coeficiente de correlagdo mltiplo de R =.223, F (4, 70) =.916; p = 0.459; R
=.050; EPE =.311. Atendendo a significacdo dos coeficientes de regressdo

maltipla, somos levados a concluir que os quatro fatores da gestdo do
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conhecimento nas c@maras municipais, analisados conjuntamente, ndo
conseguem prever a satisfacdo dos municipes, nem em relacdo as condi¢des
fisicas da prestacdo de servigos nem a prestacdo dos servigos.

No Quadro 2, estdo indicados os coeficientes de regressdo néo
estandardizados (b) e estandardizados (p), os erros-padrdo (EP) e os testes de
significacdo estatistica t para cada um dos fatores do GC. Apesar de ndo
significativos, a inspecdo da magnitude dos coeficientes de regressao
estandardizados (f) indica que as Praticas Formais de gestdo do
conhecimento mostram alguma aptidao preditiva negativa da Satisfacdo face
a prestacdo de servigos (8 = -.183). A inspecdo dos coeficientes de
correlagdo parciais mostra-nos que, apos remogao estatistica dos efeitos dos
outros fatores do GC, as Praticas Formais associam-se de forma negativa a
Satisfagéo face a prestagdo de servigos (Iparcial = -.125, cf. Quadro 2), sendo

esta correlagdo considerada de magnitude pequena (Cohen, 1988).

Quadro 2:

Analise da regressdo multipla da Satisfacdo dos clientes prevista a
partir dos 4 Fatores da Gestdo do Conhecimento e coeficientes de
correlacéo parciais

S_FK1:Sptisfogdo foce as

S_al: Sotisfocdo ¥ §_F2: Satisfocdo foce
= y condides fisicos da = ACAIR

Escaio globol d prestagdo de servigos
: prestagao de serviKos : :

Parcial Parciol Povore!
Varidveis preditoros :

GC_F1: Orientaglo
Cultura
GC_F2: Orientagio
Competitiva
GC_F3:Pritxcas

-051 055 -150 -%08 -108 -03&4 Q73 -082 -465 -066 -060 057 - 163 -1061 -125
formais . -9 B -0 5 60 08 B § 25
GC_Fa: Pratcas

Informats

Foi avaliado um modelo causal da Orientagdo Cultural para o
Conhecimento e da Orientacdo Competitiva sobre a Satisfacdo (com a escala
global e 2 fatores da satisfacdo), mediado pelas Praticas Formais Informais
de Gestdo de Conhecimento. A significagéo dos coeficientes de regresséo foi
analisada apds a estimacdo dos pardmetros pelo método da maxima

verosimilhanga implementado pelo software AMOS (Arbucklhe, 2008,
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2009).

A normalidade das varidveis foi avaliada pelos coeficientes de
assimetria (sk) e curtose (ku) -uni e multivariada. Nenhuma variével
apresentou valores de Sk e Ku indicadores de violagbes severas a
distribuicdo Normal (Sk <3 e Ku <10). A significancia dos efeitos diretos,
indiretos e totais foram avaliados com testes de XZ como descrito em Mardco
(2010).

No Quadro 3 apresentamos o0s Coeficientes de Regressdo ndo
Estandardizados (b), os Erros-padrdo (EPE), os Réacios Criticos (RC) e 0s
Coeficientes de Regressdo Estandardizados (f), relativamente aos trés
modelos anteriormente descritos e analisados.

Como € possivel verificar, apenas se verifica um efeito
estatisticamente significativo do fator Orientagdo Cultural nos fatores
referentes as Praticas Formais e Praticas Informais de Gestdo do
Conhecimento, bem como do fator Orientagdo Competitiva nos factores
relativos as Praticas Formais e Praticas Informais (cf. Quadro 3).

A influéncia da gestéo de conhecimento na satisfagdo néo se revelou
significativa, no entanto, consideramos importante referir a via de
determinacdo da Orientacdo Cultural para o conhecimento na satisfagdo face
as condigdes fisicas da prestacdo de servigos, cujo valor g =.145 poderia ser
significativo caso a nossa amostra possuisse mais do que 75 camaras

municipais.
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Quadro 3:

Path Analysis: Coeficientes de Regressédo ndo Estandardizados (b), Erros-
padrdo (EPE), Ré&cios Criticos (RC) e Coeficientes de Regressédo
Estandardizados ()

Dimensdes/Variavels b EPE RC B

GC_F3:Praticas Formais 732 126 5.789 S48

GC_F1: GC_F4:Praticas Informats 657 156 4.198 5
Orentagio 5_ face &s condigbes fisicas 080 091 874 145
Cultural S_ face a prestacio da servigos 013 on 185 030
5_ escala global 027 an 380 063

GC_F3:Priticas Formals 252 A0 2411 228"

GC_F2: GC_F4:Préticas Informais 434 129 3,358 333%°°
Orientacio S_ face &s condigBes fisicas .008 62 -127 018
Competitiva S_ face & prestacio de servigos 022 450 A32 060
5_ escala global 013 050 254 036

GC_F3: S§_ face as condigbes fisicas -.034 065 -525 -.083
Praticas S_face & prestaglio de servicos -.060 051 -1.186 -183
Formals 5_ escala global -.051 050 1.025 - 160
GC_F4: 5_ face s condigdes fisicas -.016 032 298 - 045
Praticas S_face & prestacio de servicos 030 041 - 741 109
Informais 5_ @scala global -.026 040 -.642 -055

Nota. **p <.01; ***p <.001

Representamos graficamente os modelos de mediacdo das Praticas
da gestdo do conhecimento na influéncia das Orientagdes Cultural e
Competitiva na satisfagdo dos municipes face as condig¢Oes fisicas da
prestacdo de servicos (cf. Figura 3), face a prestacdo de servicos (cf. Figura

4) e em relagdo a escala global da satisfagdo (cf. Figura 5).
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Figura 3. Modelo de mediacdo das Praticas da gestdo do
conhecimento (GC_F3 e F4) na influéncia das OrientacGes Cultural
(GC_F1) e Competitiva (GC_F2) na satisfacdo face as condigdes fisicas da
prestacdo de servicos (S_F1)

€D

GC_F1: Orientacdao f— " g GC_F3: Praticas
Cultural Formais

S_F2: Satisfacdo
face a prestacdo
de servicos

GC_F2: Orientacdo 33 GC_F4: Praticas
Competitiva EE— Informais

Figura 4. Modelo de mediacdo das Praticas da gestdo do
conhecimento (GC_F3 e F4) na influéncia das Orientacdes Cultural
(GC_F1) e Competitiva (GC_F2) na satisfagdo face a prestacdo de servicos
(S_F2)
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Figura 5. Modelo de mediacdo das Praticas da gestdo do
conhecimento (GC_F3 e F4) na influéncia das Orientagdes Cultural
(GC_F1) e Competitiva (GC_F2) na escala global da satisfagéo (S_gl)

A analise dos trés modelos mostrou que as trajetérias da Orientagdo
Cultural para o conhecimento e da Orientagdo Competitiva nas Praticas
Formais e Informais sdo positivas e significativas. E possivel constatar que
entre os quatro fatores da gestdo do Conhecimento, as trajetdrias com
coeficientes mais elevados verificam-se entre a Orientacdo Cultural e as
Préaticas Formais, seguindo-se a interligacdo entre a Orientacdo Cultural e a
Orientacdo Competitiva e, por Gltimo a trajetdria entre a Orientagdo Cultural
e as Préticas Informais.

Em relacdo ao modelo da satisfagdo face as condigdes fisicas da
prestacdo de servicos (cf. Figura 3), as trajetorias respeitantes aos efeitos dos
fatores da gestdo do conhecimento sobre esta dimensdo sdo negativas, com
excecdo da trajetoria do efeito da Orientacdo Cultural. Porém, nenhuma
delas se revelou estatisticamente significativa (cf. Quadro 3). Atendendo a
magnitude dos Coeficientes de Regressdo Estandardizados, referimos o

efeito positivo da Orientacdo Cultural para o Conhecimento (GC_F1) na
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satisfacdo face as condicOes fisicas da prestacdo de servigos (S_F1), #=.15.

Como se pode verificar na Figura 3, é importante sublinhar a
interligacéo entre a Orientacdo Cultural para o Conhecimento e a Orientagéo
Competitiva, bem como a influéncia que estes fatores tém nas Préticas de
gestdo de conhecimento. Estes, tal como a Orientagdo Competitiva para o
conhecimento, ndo possuem qualquer efeito na satisfacdo face as condicoes
fisicas da prestagdo de servigos, ja que os coeficientes se podem considerar
nulos atendendo a classificacdo de Cohen (1988).

Em relacdo ao modelo da satisfacdo face a prestacdo de servicos (cf.
Figura 4), verificamos que os efeitos da Orientagdo Cultural e da Orientacdo
Competitiva nesta dimensdo da satisfagdo s&o nulos. J& o efeito das Praticas
Formais e das Praticas Informais, apesar de ndo ser estatisticamente
significativo (cf. Quadro 3), é negativo e de magnitude baixa (Cohen, 1988).
Assim, as Praticas Formais possuem um efeito negativo na satisfagéo face a
prestacdo de servicos (f = -.18), o mesmo ocorrendo com as Préaticas
Informais de gestdo do conhecimento, embora em menor magnitude (8 = -
11).

Por fim, a analise a escala global da satisfacdo (cf. Figura 5)
permitiu verificar que as trajetorias respeitantes aos efeitos diretos das
Praticas Formais e das Praticas Informais sobre a Escala Global se
revelaram, tal como seria de esperar, negativas e de magnitude baixa
(Cohen, 1988), embora ndo sejam estatisticamente significativas atendendo
ao limiar de significacdo estatistico p <.05 (cf. Quadro 3). Uma vez mais, as
Praticas Formais possuem um efeito mais negativo na satisfacdo face a
prestacdo de servicos (S = -.16) comparativamente com o efeito que tém nas

Préticas Informais (4 = -.10) de gestdo do conhecimento.

No Quadro 4 apresentam-se 0s coeficientes de regressdo multipla
estandardizados para os efeitos diretos, indiretos e totais (Kline, 2011) dos
trés modelos analisados. Para testar a significacdo dos efeitos indiretos,
realizimos o método Bootstrap de reamostragem, para 2000 amostras
bootstrap (Mardco, 2010).

Os efeitos indiretos na satisfacdo face a prestacdo de servigos dos
fatores Orientacdo Cultural para o Conhecimento e Orientagdo Competitiva

indicaram um p =.10 e .12, respetivamente. Apesar de estes efeitos ndo
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serem estatisticamente significativos, consideramos relevante analisar estes
efeitos indiretos dado o facto de termos apenas 75 sujeitos (cdmaras) na
andlise estatistica e de os dados da gestdo do conhecimento e da satisfacéo
terem sido recolhidos com amostras diferentes, apesar de se referirem a
mesma organizacdo. E particularmente relevante o efeito indireto negativo
da Orientacdo Cultural na satisfagdo face a prestacdo de servicos (8 = -.146),
que € devido nao propriamente a influéncia da cultura nas Préticas
Informais, mas sim as Praticas Formais. Destaca-se também o efeito indireto
negativo da Orientacdo Competitiva no mesmo tipo de satisfacdo, embora o
efeito seja menor (8 = -.078).

Em relagdo aos efeitos indiretos na satisfacdo face as condigdes
fisicas da prestagdo de servigos, nenhum deles foi -estatisticamente
significativo, tal como os efeitos diretos ndo foram significativos atendendo
ao limiar de significacéo estatistica p <.05.

Quadro 4:

Efeitos diretos, indiretos e totais: coeficientes de regressdo estandardizados
[estimacdo pelo método MLE].

GC_F2: Orientogdo GC Fl: Orientogdo GC F4: Praticos GC F3: Praticas
Constructos
Competitivg Cultural informais Formats
Efeitos; [Dwetos Indietos Totalk Ovretos indiretos Totas Owetos Indretos Totals Diretos Indiretos Totols
GC_Fa
Proticas 83> 000 33 AL7e 000 8174~
m‘,‘ovmc-;
GC_F3
Praticas 228 000 228 Sagee- ooo S48+~ —
Formaons
S_Jfoceo
prestogdo 060 .o78® -.018 030 146" 116 -.109 000 -109 -.133 000 183
de servigos
5_Jfoceds
condigdes 018 -.034 - 052 145 -.064 082 -.045 000 -.045 -.083 000 083
fskas
S_ escalo
= ; 036 -.063 -.032 063 -127 -068  -095 200 -095 -160 000 160
global

Nota.2p=.10 Pp=.117 **p<.01 ***p<.001
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V - Discusséao

Neste ponto procedemos a uma discussdo dos resultados, tentando
enquadra-los e confrontd-los com os estudos e concegbes tedricas
apresentados anteriormente.

Um aspeto que, desde ja, destacamos, prende-se com o facto de os
resultados que s&o agora discutidos serem provenientes de dados recolhidos
em fontes diferentes: uma sdo os colaboradores das organizacGes em estudo,
enquanto outra sdo os clientes (municipes) dessas mesmas organizacgdes. Tal
facto poderd estar na base e ser explicativo de alguns dos resultados obtidos.
Aquilo que podera ser percecionado pelos colaboradores como sendo mais
benéfico para a organizacdo e mais satisfatorio para os clientes, podera ndo
ser percecionado por ambos da mesma forma.

Num primeiro momento, é importante referir que, em termos globais,
0s municipes inquiridos mostraram-se moderadamente satisfeitos com o0s
servigos prestados pelas cAmaras. Além disso, expressaram uma satisfagdo
média mais elevada com as condiges fisicas dos servicos de atendimento
e/ou urbanismo do que com a prestacdo de servigos em si mesma. Tal
resultado podera dever-se ao facto de as cadmaras municipais terem vindo,
cada vez mais, a demonstrar uma preocupa¢do com a moderniza¢do das
seccOes de atendimento e a apostar na reestruturagdo e modernizagdo dos
espacos, dotando-os de condigdes de comodidade que sdo visiveis e
apreciadas pelos clientes.

As relagdes fortes e significativas entre os 2 fatores da satisfacdo
(face as condigdes fisicas da prestacdo de servicos e face a prestacdo de
servigos), sdo consonantes com o acordo entre os diferentes autores quanto a
natureza muitidimensional da satisfacdo dos clientes. Quando um cliente
interage com uma empresa prestadora de servicos, perceciona o ambiente
fisico, estabelece contacto com os colaboradores da empresa e interage com
outros clientes da mesma tendo todos estes elementos presentes no momento
de avaliacdo da satisfacdo com o servico (Kotler, 1994).

Também se verificaram relacdes fortes entre os 4 fatores de gestdo do
conhecimento, o que, de algum modo, evidencia que os colaboradores os
percecionam como interligados na organizac¢éo onde laboram.

Os resultados apresentados permitem-nos, de uma maneira geral,

considerar que as préticas de gestdo do conhecimento explicam pouco da
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satisfacdo sentida pelos clientes, relativamente aos servigos prestados pelos
colaboradores das cdmaras municipais. Neste ambito, estas praticas parecem
explicar/prever com mais intensidade a satisfacdo quanto a prestacdo de
servigos. Os nossos resultados indicaram que os fatores de gestdo de
conhecimento explicam 5% da satisfacdo sentida pelos municipes, face a
prestacdo de servicos.

Especificando um pouco mais os resultados obtidos, foi possivel
verificar que, apesar de os efeitos ndo terem sido estatisticamente
significativos, a Orientacdo Cultural para o Conhecimento consegue prever a
satisfacdo dos municipes face as condicdes fisicas da prestacdo de servigos,
embora tenha um efeito considerado nulo na satisfacdo face & propria
prestacdo de servicos. Tal resultado afigura-se-nos compreensivel, ja que
este fator remete para a “cultura” que serve de orientagdo as praticas, regras
e procedimentos instituidos, tragando, desta forma, uma certa orientagéo
quanto ao modus operandi da organizagdo. Ora, tal cultura e tal quadro
orientador das préticas tem reflexos hum conjunto de questdes no ambito do
qual as proprias condi¢cBes dos espagos fisicos em que 0s servigos sdo
prestados ao cliente (e.g., conforto, seguranga, limpeza e higiene) se
integram e fazem sentido.

Os resultados obtidos apontam também no sentido de uma interligacao
positiva entre a Orientacdo Cultural para o Conhecimento e a Orientacdo
Competitiva, 0 que nos permite evidenciar a relagdo forte existente entre o
que serve de orientacdo aos procedimentos, regras e praticas que Ssdo
seguidos na organizacdo e 0 que a mesma considera constituir uma
perspetiva estratégica e essencial para obter uma resposta organizacional
sustentdvel e competitiva. Verificou-se também uma influéncia da
Orientacdo Cultural para o Conhecimento nas Préticas Formais e nas
Préticas Informais de gestdo do conhecimento, embora mais acentuada nas
primeiras do que nas segundas.

Por sua vez, verificou-se que qudo mais 0s colaboradores das
organizagbes estudadas percepcionam como estando mais operantes as
Praticas Formais e Informais de gestdo do conhecimento, menor é a
satisfacdo dos clientes, tanto relativamente as condices fisicas da prestagdo
de servigos, como quanto & satisfacdo face aos servigos prestados. No

entanto, mesmo ndo se tendo revelado significativa, esta influéncia das
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préticas de gestdo de conhecimento parece ser mais visivel na satisfacdo face
a prestacdo de servigos. Uma possivel explica¢do podera relacionar-se com a
ideia comummente partilhada pelos clientes que tendem a considerar as
interacbes dos colaboradores (quando dialogam entre si) como uma
interacdo informal e ndo como uma partilha de informagdes ou de
conhecimentos relavantes para o trabalho propriamente dito e para o servigo
que lhe estd a ser prestado. Quer isto dizer que as redes de interacdo que
acontecem na organizacdo, que facilitam a “constru¢do social do
conhecimento” (isto €, as ditas praticas informais), podem ser encaradas
pelos clientes ndo como trabalho realmente eficaz e visivel, mas sim como
“meras conversas entre funcionarios”, “uma perda de tempo”. Assim,
tendem a fazer uma avaliagdo pouco satisfatdria, particularmente quando
guestionados sobre tépicos referentes a qualidade do atendimento e dos
servicos e a forma e capacidade como os colaboradores respondem aos seus
pedidos e necessidades. No que se refere as Praticas Formais, como remetem
para processos organizacionais formalmente instituidos, podem ser
entendidas pelos clientes como “burocracia”, comportament0S €
procedimentos dispensaveis que, assim sendo, fazem com que os clientes
fiquem insatisfeitos com os servigos que Ihe séo prestados.

Além disso, através das analises estatisticas realizadas, é possivel
verificar que parecem ser as praticas formais (conhecimento de natureza
explicita) que tém maior peso para esta relacdo negativa, isto €, quao mais 0s
colaboradores percecionam como estando mais operantes as praticas
formais, menor € a satisfacdo dos clientes face a prestacdo de servigos. Desta
forma, 0s nossos resultados parecem ir um pouco ao encontro das conclusdes
obtidas na investigagdo realizada por Guchait, Namasivayam e Lei (2010),
em que os autores concluem que as praticas de gestdo do conhecimento
tacito (que remete, no NOSSO caso, para as praticas informais) tém uma maior
influéncia na satisfacdo do cliente e inten¢cGes comportamentais.

E relevante destacar ainda os efeitos indiretos negativos da Orientacéo
Cultural e da Orientacdo Competitiva na Satisfacdo face a prestacdo de
servicos. Estes efeitos sdo negativos devido ndo a influéncia que a
Orientacdo Cultural e a Orientagdo Competitiva tém nas praticas de gestéo
do conhecimento (coeficientes positivos e significativos), mas sim a

influéncia negativa que as praticas de gestdo do conhecimento nas camaras
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municipais tém na satisfacdo dos clientes face a prestacdo de servicos.

VI — Conclusdes

Para concluir, queremos enfatizar, uma vez mais, que a presente
investigacdo apresenta uma caracteristica diferenciadora e inovadora, que é o
facto de os dados dos participantes permitirem relacionar percecdes
emergentes de fontes diferentes (uma constituida pelos colaboradores das
camaras municipais e outra composta pelos municipes, utilizadores dos seus
SEervigos).

Além disso, queremos realcar a mais-valia de uma das variaveis deste
estudo ser a satisfacdo dos municipes que deve ser encarada como um valor
norteador da definicdo de estratégias de gestdo das cAmaras municipais. Esta
gestdo, por sua vez, deve ser orientada para as necessidades, expectativas e
desejos dos seus municipes, revestindo, assim, este estudo e outros que lhe
possam seguir, de particular interesse.

Mesmo ndo se tendo verificado resultados estatisticamente
significativos, tal como j& foi discutido anteriormente, é de realcar a
dimensdo das duas amostras estudadas, pouco comum e que reflecte um
investimento significativo, sobretudo no que concerne aos dados recolhidos
junto dos clientes. O presente trabalho é também indicador da existéncia de
relacbes relevantes que, futuramente, precisam de ser confirmadas e
aprofundadas, se possivel, em amostras organizacionais de maior dimensao
— entenda-se, com mais de 75 organizagdes. Neste sentido, sugere-se que
estudos deste género sejam replicados e, a titulo de exemplo, propde-se, em
estudos futuros a replicacdo no sector privado.

Perante o que foi analisado neste estudo, surge também uma questédo
que é pertinente investigar em estudos posteriores. Prende-se com a analise
da influéncia que a cultura de cada regido pode ter na forma como cada
organizagdo (neste caso, cada cdmara municipal) orienta 0S processos e
regras da organizacdo do seu servico. Por outro lado, esta mesma cultura
pode influenciar na forma como os clientes (municipes) avaliam a prestacédo
de servico dessas organizacbes. Como as organizagdes devem orientar-se
segundo aquilo que sdo as expectativas, desejos e necessidades dos clientes,
devem procurar avaliar a percecdo daquilo que é apreciado pelos clientes
como fatores satisfatorios.
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E importante alertar também para algumas das limitacdes desta
investigacdo. Destacamos uma relacionada com a técnica utilizada para a
realizagdo da recolha dos dados nas duas amostras: o0 questionario
autoadministrado. Nao descurando as vantagens que esta técnica usufrui,
apresenta, no entanto, uma desvantagem referente ao estabelecimento de
relacbes causais entre as variaveis em andlise, 0 que pode assim afetar a

validade interna da investigacéo (Alferes, 1997).
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Anexos

Questionario de Gestéo do Conhecimento (Pais, 2014)

Questionério de Satisfacdo dos Municipes — Satisfacdo (Brito, 2010)
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Questionério de gestao do conhecimento - GC

Apresentamos-lhe de seguida uma lista de afirmac@es. Leia-a atentamente e diga em que medida

cada uma delas se aplica verdadeiramente a sua organizacdo. Assinale, por favor, a sua resposta com uma

cruz, de acordo com a seguinte escala:

1. Quase nunca se
aplica

3 — Aplica-se 4 — Aplica-se

2. Aplica-se pouco | oo damente muito

5 — Aplica-se
quase totalmente

Nesta empresa:

GCO1 | Falamos uns com os outros sobre assuntos que ndo compreendemos bem 112 4

GCO02 | Pensamos na forma como resolvemos problemas no passado (nos nossos | 1 | 2 4
SUCess0os € iNsucessos)

GCO03 | Juntamo-nos em grupo para resolver alguns problemas 112|345

GCO04 | Falamos das nossas fun¢des 112|345

GCO05 | Sabemos que 0s nossos concorrentes tém informagdes sobre nés 112|345

GCO06 | Cada um de nds tem uma fungéo a cumprir 112(3|4]|5

GCO07 | Somos encorajados a tomar a iniciativa 112(3|4|5

GCO08 | Estamos atentos ao que 0s nossos concorrentes vao fazendo (por exemplo, | 1|2 |3 |4 |5
adoptamos os melhores “truques”)

GC09 | O que sabemos vé-se naquilo que fazemos melhor do que os nossos |12 |3 |4 |5
concorrentes

GC10 | Agimos de acordo com a forma como estamos organizados 112(3|4|5

GC11 | Passamos informag&o uns aos outros em reunides de trabalho 112(3|4]|5

GC12 | Contamos uns aos outros historias engracadas que se passaram no nosso |1 (2|3 |4 |5
trabalho

GC13 | Procuramos toda a informagdo que possa melhorar a qualidade do que | 1|2 (3|4 |5
fazemos

GC14 | Agimos de acordo com certos principios 112|345

GC15 | Falamos da nossa empresa 112|345

GC16 | Assistimos a seminarios/conferéncias, lemos o que se publica ou contratamos | 1 |2 [ 3 |4 |5
especialistas

GCL17 | Frequentamos cursos de formacdo ou temos formacao no posto de trabalho 112|345

GC18 | Todos somos responsaveis pelo que devemos saber para trabalhar com | 1|2 [ 3 |4 |5
qualidade

GC19 | O que sabemos vé-se na forma como produzimos 112|345

GC20 | Conversamos sobre o trabalho quando casualmente nos encontramos (por | 1 |2 [ 3 |4 |5
exemplo, no intervalo do café)

GC21 | Sao recompensados aqueles que partilham o que sabem 112(3|4|5

GC22 | O que sabemos ¢ uma “arma” fundamental para ultrapassarmos os nossos | 1 |2 [ 3 |4 |5
concorrentes
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Questionario de Satisfacao do Municipe - QSM (Atendimento)

Apresentamos-lhe dois grupos de afirmagdes, compostos por diversos itens, sobre os quais gostariamos de saber a sua
opiniao.

Ao responder ao primeiro grupo tenha sempre em mente que este se relaciona com o servigo de atendimento (ou afim). O
segundo grupo é relativo a instituigdo como umtodo Camara Municipal.

Nao ha respostas certas ou erradas, pretendendo-se apenas a sua opiniao pessoal e sincera. Este questionario é de
natureza confidencial e anénima.

Asua colaboragao é fundamental para nés!

Instrugées
Assinale a sua resposta, de acordo com a seguinte escala:

1) Nadasatisfeito 2) Pouco satisfeito 3) Moderadamente satisfeito (4, Muitosatisfeito (5 Totalmente satisfeito

Caso nao possua informagéo suficiente ou ndo pretenda responder a alguma das questdes, assinale a sua resposta na coluna NS
(N&o seiresponder).

Muito Importante: preencha apenas a lapis, esferografica azul ou preta, enchendo totalmente os circulos correspondentes a sua
resposta, uma vez que os questionarios irdo ser alvo de leitura 6ptica.

Certo: Errado:
O ® % 5

Qual o meu grau de satisfagdo com:

1) A apresentagao dos funcionarios do servigo de atendimento
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o 3 % 2 é %l’
Qual o meu grau de satisfagao com: g é é é % f
S a = £ 2 z
21) A capacidade dos funcionarios esclarecerem as minhas duvidas OINIOIOIGK
22) Arapidez com que os funciondrios de atendimento me prestam 0 semvigs D3 @6
23) Afacilidade de acesso ao servigo de atendimento pela generalidade dos cidadéos (ex auséncia de barreiras) V2@ @6
24)0 r |gor Com que me Saoprestadas as mf Orm agoes .......................................................................................... P
25) Adlsp03|gaodosfunmonarlospara o ajudar ................................................................................................ D2EDEC
26)0 ConfortOdaS mstalagées .................................................................................................................... s
27) O mobilirio do servigo de atendimento (actualizado /moden) Do 3@ 6
zg)Acapac,dade dosmnmonanoscom umcarem Com,go ........................................................................................ P
129) O interesse demonstrado na resolugéo dos meus problemas D2 3B @G
'30) Os conhecimentos que os funciondrios tém para esclarecer as minhas dividas VDB @
31)A3|mp||C|dadedos o mularlosquetenhodepreencher ...................................................................................... o
32) Acapacidade dos funcionérios para se ‘colocarem no meulugar” @3 @6
33)A e dasmformagoesquemesaOprestadas ............................................................................................ 1 | 2 3 4 5 | :
34) A||mpezaeh|g|enedas |nsta|agoes .......................................................................................................... DOEDDEC
35) Aatencdo que os funciondrios prestam as minhas necessidades D@3 @6
36) A smahzagaodosemgo deatend|memo ...................................................................................................... s
37) A prestagao do servigo nos prazos prometidos D23 @6 C
38) ocumpnmentodo promet|dopelosfunc|onar|os ............................................................................................. DDA B E
39) Acapacidade dos funciondrios para perceberem os meus problemas D@ @ G
40) Apreocupagdo dos funcionérios com os meus interesses | D23 @6 C
41) A capacidade que os funcionérios ém de antecipar as minhas necessidades fut.as D23 @G (
Instrugoées
Pedimos-lhe que passe agora a utilizar a seguinte escala:
(1) Discordo totalmente (2) Discordo (3) Nem concordo nemdiscordo (4) Concordo (5) Concordo totalmente
Caso néo possua informagéo suficiente ou ndo pretenda responder a alguma das questdes, assinale a sua resposta na coluna NS
(N&o seiresponder).
2
Esta Camara: §
2

1) Recomendo vivamente os servicos desta Camara aos outros

(=) (= (=) (= (= Discordo totalmente

N l\g l\) l\) I\J Discordo

Q-) CD OO (;O Q.) Nem concordo nem discordo

®® ® ® @ Concorto

@) @V (& (1 (&) Concordo totalmente
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Esta Camara:

6) Cumpre a lei nas suas relagdes com os municipes

Néo se esquega, por favor, de responder a estas Ultimas questoes:

(=) (=) (=) (=) (=) (=) (=) (=) (=) (=) Discordo totalmente

SR SESE SN SR OR S SEOp—

w 0;) 0) C;D C.O 0) (,\) 0) OO OD Nem concordo nem discordo

e EEEEE®® ® o

O‘I O'I O'I O‘I O‘I O'I O‘I O'I 01 O'I Concordo totalmente

) NS - Néo sei responder

1) Idade 3) Habilitagdes académicas 4) Situagéo profissional actual
(1) De18a24anos (1) Sem Escolaridade (1) Funcionario / prestador de servi¢o no sector publico
(2) De25a34anos (2) 1°Ciclo do ensino basico (1°a 4° ano) (2)  Trabalhador por conta prépria (sector privado)
(3) De35a49anos (3) 2°Ciclo do ensino basico (5° e 6° ano) (3) Trabalhador por conta de outrem (sector privado)
(4) De 50 a 64 anos (4) 3° Ciclo do ensino bésico (7° a 9° ano) (4) Desempregado
(5) Mais de 65 anos (5) Ensino secundério (10°a 12° ano) (5 Estudante
2) Sexo (6) Bacharelato (6) Aposentado / Reformado
(1) Feminino (7) Licenciatura (7) Sem qualquer tipo de actividade profissional
(2) Masculino (8) Mestrado 5) Reside
(9) Doutoramento (1) Na sede deste municipio
(2)  Noutra area deste municipio
(3)  Na area de outro municipio

Muito obrigado pela sua preciosa colaboragdo!



