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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral propor um framework teérico-analitico que
suscite reflexdes sobre como as organizagbes podem desenvolver capacidades
dindmicas por meio da gestao de indicativos de conhecimentos. Assim, este estudo
inova ao verificar empiricamente como os conhecimentos identificados no
monitoramento do ambiente externo constituem em indicativos e, com isso,
possibilitam criar capacidades que se adaptem as tendéncias e exigéncias do meio
em que estdo inseridas. Nesse contexto, tendo como marco tedrico a bibliografia
sobre capacidades dindmicas, gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional, identificou-se uma lacuna nos trabalhos publicados, visto que eles n&o
abordam processos relativos ao conhecimento, como, por exemplo, o de selegao,
priorizacdo e monitoramento. Desse modo, a estratégia de investigagao apoiou-se em
uma abordagem qualitativa com o emprego do método de estudo de casos multiplos.
A coleta de dados foi realizada in loco e fez uso de multiplas fontes de evidéncias com
auxilio das seguintes técnicas de coleta: pesquisa bibliografica, entrevistas
semiestruturadas, analise documental e observacao direta. O setor escolhido foi o de
Tecnologia da Informagdo. No total, foram realizados cinco estudos de casos e 23
entrevistas, resultando em um material equivalente a 1.159 minutos e 781 paginas de
transcricdo. Para o estudo dos dados, utilizou-se como estratégia a analise em
profundidade de cada caso, com o auxilio da técnica de analise de conteudo. Os
resultados do estudo indicam os principais fatores internos organizacionais que
contribuem para o desenvolvimento das capacidades dinamicas; as praticas de
monitoramento dos fatores externos; os conhecimentos identificados que suscitam em
indicativos; as principais praticas de gestdo do conhecimento empregadas pelas
empresas estudadas; as decisdes e resultados obtidos por meio da utilizagdo dos
indicativos de conhecimento; a relacdo desses indicativos com as decisdes
deliberadas; e, por fim, a proposta de elaboragdo do framework a partir de oito
proposi¢oes inéditas acerca do desenvolvimento de capacidades dinamicas por meio
de indicativos de conhecimentos. Nesse sentido, a tese contribui explicitando indicios
de que as praticas identificadas oferecem importante suporte para a efetividade dos
indicativos em termos da identificacdo da sua relevancia, acompanhamento e
aprendizagem, conduzindo as decisdes com efeito aos bons resultados obtidos nas
empresas pesquisadas. Espera-se, portanto, que a estrutura analitica e as
proposi¢cdes apresentadas instiguem novas investigagdes para desenvolvimento das
teorias de gestado do conhecimento e de capacidades dinamicas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Indicativos de conhecimento.
Aprendizagem organizacional. Capacidades dinamicas.



ABSTRACT

The general purpose of this work is to propose a theoretical-analytical framework that
arouses reflections on how organizations can develop dynamic capacities through the
management of indicative knowledge. Thus, this study innovates by verifying
empirically how the knowledge identified in the monitoring of the external environment
constitute indicative and, thereby, enable the creation of capacities that adapt to the
tendencies and demands of the environment in which they are inserted. In such a
context, having as a theoretical milestone the bibliography on dynamic capacities,
knowledge management and organizational learning, a gap has been identified in the
published works, since they do not deal with processes related to knowledge, such as
selection, prioritization and monitoring through indicative. Therefore, the research
strategy was based on a qualitative approach using the multicase study method. Data
collection was performed on-site and made use of multiple sources of evidence with
the aid of the following collection techniques: bibliographic research, semi-structured
interviews, documentary analysis and direct observation. The chosen sector was
Information Technology. In total, 5 case studies and 23 interviews were conducted,
resulting in material equivalent to 1,159 minutes and 781 pages of transcription. In
order to study the data, the in-depth analysis of each case was used as strategy and
the content analysis technique was used. The results of the study indicate the main
internal organizational factors that contribute to the development of dynamic
capacities; the practices of monitoring external factors; the identified knowledge that
elicits indicatives the main knowledge management practices employed by the
companies studied; the decisions and results obtained through the use of indicatives
of knowledge; the relationship of these indicatives with the deliberate decisions; and,
finally, the framework’s proposal of elaboration from eight unpublished propositions
about the development of dynamic capacities through knowledge indicatives. For that
matter, the thesis makes explicit evidence that the identified practices offer important
support for the effectiveness of the indicatives in terms of identifying their relevance,
follow-up and apprenticeship, leading decisions to effect the good results achieved by
the companies surveyed. Therefore, it is expected that the analytical structure and the
propositions presented instigate new investigations for the development of theories of
knowledge management and dynamic capacities.

Keywords: Knowledge management. Indicatives of Knowledge. Organizational
learning. Dynamic capabilities.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, o mundo dos negdcios tem sido diretamente impactado
por um ambiente que pressiona as organizagdes a realizarem mudancgas. Muitas delas
sdo originadas por avangos, sejam eles tecnologicos, por necessidade de inovagéo
em produtos e processos, alteragdes na regulamentagcdo do setor, desejo de
crescimento ou até mesmo redugdo de custos. Todas essas possiveis modificagcoes
possuem em comum o fato de serem capazes de fazer com que as organizagdes
desenvolvam capacidades para alterar suas estruturas e processos e se adaptarem
ao meio no qual estao inseridas.

Isso significa, portanto, que as organiza¢gdes necessitam ter plena
compreensao das variaveis do ambiente, no que tange as necessidades dos clientes
e praticas dos concorrentes, bem como da atuacdo das demais forcas sobre a
empresa, tais como fornecedores, legislagéo, tecnologias e parceiros. Dessa maneira,
€ possivel desenvolver processos e rotinas que atendam as oportunidades e
demandas impostas pelos fatores do ambiente externo (ALSOS et al., 2007;
HARRELD; O’REILLY Ill; TUSHMAN, 2007; TEECE, 2007).

Em face disso, diversos estudos evidenciaram que as capacidades
dindmicas sao constituidas da percepc¢ao e da analise da mudanca ambiental e do
ajustamento por meio de rotinas que fagam as organizagbes alcangarem novas
configuragdes de recursos e adaptacdo as condigdes do ambiente (COLLIS, 1994;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER,
2002; HELFAT; PETERAF, 2003; WANG; AHMED, 2007; ERIKSSON, 2014; TEECE,
2007; DOSI; FAILLO; MARENGO, 2008; MEIRELLES; CAMARGO, 2014).

Assim, considerando que a capacidade dindmica é a habilidade da
organizagao de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas as
condigdes ambientais em constante mudanga (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), as
organizagdes necessitam, portanto, da apropriagdo de processos de constante
aprendizado e adaptagdo, nos quais o conhecimento desempenha um papel de
extrema relevancia.

Nestes termos, em consonancia, os trabalhos de Grant (1991) e Zollo e
Winter (2002) destacam o conhecimento como o principal elemento que contribui na

criacdo das capacidades organizacionais. E complementam: em busca de resultados



15

sustentaveis, as organizagées tornam-se dependentes do conhecimento e da
aprendizagem para o desenvolvimento destas capacidades.

Contudo, alinhar a sistematizagdo dos conhecimentos organizacionais ao
adequado atendimento das demandas exdgenas e endogenas e desenvolver novas
capacidades, incorporando esses novos conhecimentos, € considerado como um dos
principais desafios que as organizagdes enfrentam (KURTZ; SANTOS; STEIL, 2013)
e € o principal escopo desse trabalho.

Nesta perspectiva, de acordo com a literatura, diversos outros autores,
como Gasparini (2014); Guerra et al. (2015); Easterby-Smith e Prieto (2008); Denford
(2013); Eisenhardt; Martin (2000); Helfat; Winter (2008); Teece; Pisano (2004); Teece;
Pisano; Shuen (1997); Zahra; George (2002); Zheng; Zhang; Du (2011); Zollo; Winter
(2002), por exemplo, em suas pesquisas, buscaram analisar teoricamente e
empiricamente a importancia do recurso conhecimento no conceito e nas dimensdes
das capacidades dinamicas.

Em vista disso, por meio da compilagdo dos textos desses autores, o
desenvolvimento de capacidades dinédmicas inclui as seguintes atividades
relacionadas ao conhecimento: (i) rotinas de criagdo de conhecimento, considerando
o processo de aprender pela experimentagao; pelo conhecimento prévio significativo
e criacdo de ambientes apropriados para compartihamento e acumulagdo de
experiéncias individuais e entre colegas; (ii) identificagdo e aquisicdo de
conhecimentos internos existentes e os latentes de diversas partes da organizagéo;
(iif) identificagdo e aquisicdo de conhecimentos externos (via pesquisa,
conhecimentos referentes as agdes bem-sucedidas de outras empresas e outras
fontes externas de conhecimento e de tecnologias); (iv) reorganizagéo,
processamento e combinagédo de conhecimentos internos e externos; (v) transferéncia
e internalizagcdo desses conhecimentos; e (vii) codificagdo de conhecimento por meio
de manuais, planilhas, sistemas de suporte a decisdo, software de gerenciamento de
projetos ou qualquer outro meio que permita 0 armazenamento e recuperagao de
informacgdes.

Entretanto, importante observar que esses trabalhos n&do abordaram,
ainda, processos relacionados ao conhecimento, como o constante monitoramento, o
que possibilitaria leituras sistematicas e acompanhamento da evolugdo de
conhecimentos que sao, de fato, relevantes, como destacados neste estudo.
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Nao obstante, em um trabalho preliminar publicado e apresentado em
evento no ano de 2017, Bulgacov et al. (2017) introduziu o tema com evidéncias de
que as competéncias criadas por meio dos indicativos de conhecimentos estédo
relacionadas a formacao de capacidades dinamicas. Essa investigagao, realizada em
uma companhia aérea e em varejistas de vestuario, apontou achados de que a coleta
sistematica de informagbes e seu monitoramento levam ao aprendizado e novas
competéncias para os agentes, possibilitando a constante adaptagdo de processos e
rotinas nos modelos de negocio (BULGACOV ET AL., 2017). E, com isso, os autores
destacam a importancia da realizacdo de pesquisas extensivas e complementares
para avangar o conhecimento nesse campo.

Desse modo, com a finalidade de ampliar esse entendimento e na
perspectiva da capacidade dindmica, tem-se como pressuposto que o
desenvolvimento das capacidades dinamicas contempla mecanismos de
aprendizagem e de gestdo do conhecimento (MEIRELLES; CAMARGO, 2014) é
necessaria a criacdo e a utilizagdo de indicativos de conhecimento capazes de
absorver as tendéncias contextuais dos fatores externos, possibilitando, assim,
acompanhamento e acumulagdo de experiéncias a organizagdo, por meio da
aprendizagem organizacional.

Desse modo, presume-se que as organizagdes devem ter o entendimento
sobre os fatores e forgas que atuam no mercado e que cada conhecimento referente
a estes fatores opera como um indicador ou indicativo que deve ser monitorado
constantemente.

Diante do exposto, o objetivo desse trabalho é, a partir da literatura
pertinente, propor um framework tedrico-analitico que possa suscitar reflexbes de
como as organizagdes podem desenvolver capacidades dinamicas por meio da
gestao de indicativos de conhecimentos. E especificamente:

1. Caracterizar os fatores internos organizacionais que contribuem para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas;

2. ldentificar as praticas de monitoramento dos fatores do ambiente externo e
os conhecimentos revelados por estas que suscitem indicativos;

3. Caracterizar as praticas de gestdo do conhecimento empregadas pelas
empresas;

4. Apontar as decisbes, em termos de resultados, obtidas por meio dos

conhecimentos dos fatores do ambiente externo;
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5. Analisar a relacdo dos indicios sobre a aplicagdo dos indicativos de
conhecimento com a formacgao de capacidades dinamicas;

6. Elaborar um esquema tedrico-analitico que relaciona os indicativos de
conhecimento com a formagao de capacidades dinamicas.

Este trabalho mostra-se importante por contribuir nos @mbitos tedrico e
pratico. Com isso, em funcdo da lacuna existente na literatura, as contribuigbes
tedricas sdo: (i) possibilita o dialogo de autores de capacidades dinamicas e de gestéao
do conhecimento, em perspectiva processual; (ii) acrescenta a teoria de capacidades
dinamicas a reflexdo de que os conhecimentos sobre 0 ambiente externo contribuem,
efetivamente, com o desenvolvimento de capacidades dinamicas, se sistematizados,
monitorados e constantemente atualizados; (iii) possibilita a identificacdo e
operacionalizacdo de informacgdes e sua transformagdo em processos efetivos de
aprendizagem; (v) propde a criagdo de indicativos de conhecimento como forma de
facilitar a identificagdo e o monitoramento dos conhecimentos do ambiente externo; e,
enfim, (vi) estrutura um framework que possibilite avangos nas recomendacdes de
estudos futuros e na literatura de estratégia organizacional, uma vez que foi
identificada a auséncia de trabalhos que buscam o entendimento, acompanhamento
e a operacionalizagado de conhecimentos no desenvolvimento dessas capacidades.

E estas contribuigdes sao pautadas nos achados de que ha relagdo da
aprendizagem e da gestdo do conhecimento no desenvolvimento das capacidades
dinamicas. Hamel e Heene (1994), Chiesa e Barbeschi (1994) e Takahashi (2007)
esclarecem a relagdo entre as competéncias organizacionais e a aprendizagem
organizacional. Lee et al. (2011) revelaram que a aprendizagem é um importante
driver antecedente de exploracao de capacidades dinamicas em empresas de médio
e pequeno porte da industria de manufatura. Os autores também indicam como a
articulagdo de conhecimento dindmico afeta positivamente o desenvolvimento de
capacidades dinamicas de empresas de aliancas de servigos. Ja Nieves e Haller
(2014) fornecem evidéncias empiricas de que as capacidades dinamicas podem ser
desenvolvidas por meio do conhecimento organizacional na industria hoteleira; e que
por meio da aprendizagem e do conhecimento, tornaram-se capazes de identificar a
necessidade de introduzir mudangas nos recursos existentes e determinar as acdes
necessarias para implementa-los. Nieves, Quintana e Osorio (2016) confirmam como
o nivel mais elevado de conhecimento coletivo melhora a capacidade da organizagao

de alterar sua base de recursos para construir novos recursos e capacidades. Reijsen
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et al. (2014) afirmam que a adogao de politicas formais de gestdo do conhecimento
tem mais impacto sobre as capacidades dinamicas de uma organizagdo do que a
disponibilidade de capital social, por exemplo. Yong-jie e Qi-cheng (2016) analisaram,
empiricamente, a influéncia da gestdo do conhecimento na melhoria das capacidades
dinamicas das pequenas e médias empresas (PMEs). Guerra et al. (2015) apresentam
um framework tedrico baseado na légica de relagao entre a gestdo do conhecimento
associada as capacidades dinamicas e a aprendizagem organizacional e Sher e Lee
(2004) sugeriram que a gestao do conhecimento endogeno e exdgeno, por meio de
aplicagdes de Tl, melhora significativamente as capacidades dindmicas; dentre outras
contribui¢gdes de outros autores.

Somam-se a isto os seguintes efeitos contributivos, em ambito empresarial,
aos formuladores de estratégias e demais gestores: (i) percepgdo do valor e da
necessidade de investir no conhecimento, em sua sistematizagdo e monitoramento
para adaptagao da organizag&do ao seu meio; (ii) suscitar reflexdes empiricas sobre a
gestdo do conhecimento e sua relevancia estratégica no que tange a criagdo de
capacidades dinamicas; (iii) enquanto modelo direcionador, apontar: alguns
conhecimentos relevantes que devem ser tratados como indicativos por possibilitarem
o acumulo de experiéncias e exemplificacdo de praticas de monitoramento; e, por fim,
em sintese, (iv) orienta-los a como obter um conjunto de conhecimentos que
possibilitem a condugdo de novas configuragbes dos recursos, novas estratégias,
inovacgéao e a definicdo de novos negocios, de acordo com seu ambiente.

Em resumo, neste estudo, busca-se contribuir com a teoria de capacidade
dindmica, alicercada aos estudos existentes, adicionando a proposta de que os
conhecimentos extraidos do ambiente externo devem ser monitorados e
sistematizados como indicativos de conhecimento, possibilitando praticas de
aprendizado e adaptacao, nos mais diferentes setores.

E, nesta perspectiva, dentre os setores de impacto na economia do pais,
foi necessario, entéo, identificar um setor que apresentasse indicios de dinamicidade,
intensidade competitiva e que baseasse sua atividade empresarial na inovagao
orientada ao mercado. Observou-se, assim, que uma area de servigos que tem sofrido
diversas mudangas ambientais nos ultimos anos € a da tecnologia de informagéao e
comunicacgao, tornando-a, portanto, propicia para o presente estudo.

Segundo Torres (2016), o setor de servigos brasileiros vem apresentando
taxas de crescimento negativas. No entanto, a atividade de servigos de tecnologia da
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informacao (T1) vem se destacando por se contrapor aos resultados de retragdo de
outras atividades, apresentando crescimentos continuos. Isso ressalta sua
caracteristica de segmento dinamico, com a geracao de servigos de elevado valor
agregado.

Ademais, a Tese esta estruturada em cinco capitulos. Além dessa
introdugdo, no segundo capitulo € apresentada a fundamentagdo tedrica que
fornecera as bases para a constru¢ao do modelo teérico deste trabalho. No terceiro
capitulo sao apresentados os procedimentos metodologicos adotados para
cumprimento dos objetivos propostos. O quarto capitulo discorre sobre a descrigao e
analise dos casos. E, finalmente, no quinto capitulo sdo apresentadas as discussdes
e conclusdes deste trabalho.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo considerada pertinente para a
analise dos dados empiricos e o atendimento dos objetivos da pesquisa. Sao
considerados os seguintes temas: capacidades dinamicas; o conhecimento e sua
gestao; as praticas de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional. E, por
fim, é apresentado o modelo tedrico de referéncia a ser adotado nesta pesquisa.

2.1 Capacidade Dinamica

O termo “capacidades”, sugerido por Richardson (1972), designa a
habilidade de “ser capaz de”, significando o poder de fazer algo por meio do uso de
competéncias e habilidades. Para Day (1994), as capacidades podem ser definidas
como um conjunto complexo de habilidades e conhecimentos acumulados que
permitem as empresas coordenar e fazer uso dos seus ativos.

Assim, por sua vez, a capacidade organizacional € entendida como “a
habilidade de uma organizagdo em desempenhar uma agédo coordenada de tarefas,
utilizando recursos organizacionais com intuito de atingir um determinado resultado
final” (HELFAT; PETERAF, 2003, p. 999).

Nesta perspectiva, para um melhor entendimento, hierarquias conceituais
foram definidas, apresentando, assim, um modo de se observar as capacidades, como
exemplo: no nivel operacional, as dindmicas e as de aprendizagem.

A capacidade operacional — também chamada de capacidade funcional, de
primeira ordem, ordinaria, de nivel zero ou de capacidade substantiva - aborda a
combinacgao de recursos e rotinas que habilitam a organizagc&o a executar atividades
basicas ou funcionais (COLLIS, 1994). As capacidades operacionais possibilitam a
firma executar seu cotidiano (ZOLLO; WINTER, 2002; WINTER, 2003) e sao
consideradas como triviais, como, por exemplo, capacidade de producao ou de venda
de produtos (WINTER, 2003).

Adiante, em um nivel superior a essas, encontram-se as denominadas

capacidades dindmicas. Para Winter (2003), estas capacidades s&o usadas para
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sustentar a posicdo da organizagdo, priorizando as mudangas ambientais. Teece
(2007) reconheceu que as capacidades dinamicas ajudam a sustentar uma
adaptabilidade evolucionaria da organizagédo por habilitar a reconfiguragdo de sua
base de recursos, propiciando sucesso competitivo de longo prazo. Confirmando a
definicdo anterior, as capacidades dinamicas sao aquelas que estendem, que alteram
ou que criam capacidades operacionais, sendo, portanto, a habilidade de construir
novas competéncias (DANNEELS, 2002). Segundo Evangelista et al. (2015), para
ilustrar, pode-se considerar que desenvolver produtos é uma capacidade operacional
e, por outro lado, alterar a forma como a organizagdo desenvolve produtos é uma
capacidade dinamica.

E, ainda, existem as capacidades dindmicas de alto grau de aprendizagem,
as metacapacidades. Estas, estado relacionadas ao processo de aprender a aprender
capacidades e do continuo desenvolvimento ad infinitum (COLLIS, 1994).

Com isso, Barcelos e Contador (2015) apresentam, como ilustrado na
Figura 1, uma sintese de outros autores que propuseram as tipologias. Entre eles
destacam-se: Collis (1994); Danneels (2002); Winter (2003); Zahra, Sapienza e
Davidson (2006); Andreeva e Chaika (2006), Pavlou e El Sawy (2011), Wang e Ahmed
(2007); e Ambrosini, Bowman e Collier (2009).

A Figura 1 apresenta uma sintese das principais tipologias de capacidades:

CAPACIDADES DINAMICAS E SUA HIERARQUIA
" . Andreeva | Pavlou e El Wang e Ambrosini
Collis (1994) | Dess | WS | oooe, | ¢Chaika | Sawy Ahmed et al.
’ (2006) (2006) (2007) (2009)
. Capacidades . Capacidades | Capacidades | Capacidades
C |4 Cop fam.dades de maior- Cap :ic@ades de segunda- dindmicas dindmicas
criativas . dindmicas N .
0 nivel ordem (3" ordem) | regenerativas
M Capacidades
P a.:sqog} :gﬁz;:n i X Capacidades | Capacidades
L ) (l; odem Capacidades ) Capacidades ) essenciais dindmicas
E modificar outras Ginfmicas g:[;) iicrl:]i;dr(e: dindmicas Capacidades ;iag ?lcni?‘rj:- (2" ordem) renovadoras
X capacidades) nfvel essenciais ordem
I Capacidades Capacidades | Capacidades
D associadas com de primeira- dindmicas
A as dindmicas ordem incrementais
D - -
E Capacidades S:P if::;?:q C;g e:;n\t}i;t_ie Capacidades | Capacidades | Subprocessos | Recursos ou Recursos
funcionais g rdem 2610 substantivas | funcionais bésicos ordem-zero base

Figura 1 - Hierarquia das Capacidades
Fonte: BARCELOS; CONTADOR, 2015.

Neste sentido, um dos primeiros trabalhos sobre capacidades dinamicas,
introduzido por Teece, Pisano e Schuen (1990), ao proporem mecanismos pelos quais

as empresas aprendem e acumulam novas habilidades e capacidades, foi
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desenvolvido, posteriormente, por Teece e Pisano (1994), Teece, Pisano e Schuen
(1997), Eisenhardt e Martin (2000), dentre outros autores.

Assim, capacidade dindmica pode ser definida como "a habilidade da
organizagao em integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas
para responder rapidamente a ambientes em mutacao" (TEECE; PISANO; SHUEN;
1997, p. 516). O foco, sugerido pelos autores, esta nos processos de desenvolvimento
de novas competéncias, que permitem uma nova interagdo da organizagdo com o seu
ambiente (clientes, fornecedores, governos ou o publico em geral, por exemplo).

Cabe destacar que, de acordo com Choo (2002), o ambiente, muito
enfatizado nos conceitos de capacidades dinamicas, deve ser considerado como uma
fonte relevante de informacdes para o processo decisério. Nesse sentido, cabe
destacar que pesquisas de Chandler Jr. (1976), Lawrence e Lorsch (1973) e Burns e
Stalker (1961) conduzem a visdo de uma tipologia de ambiente dividida em ambiente
geral e um ambiente da tarefa. O ambiente geral consiste das seguintes condigdes, a
saber: condi¢gdes tecnoldgicas, legais, politicas, econbmicas, demograficas,
ecologicas e condigdes culturais. E o ambiente da tarefa é constituido pelos seguintes
componentes, respectivamente: fornecedores de entrada, clientes, ou usuarios, e
entidades reguladoras.

Adiante, diversos conceitos referentes as capacidades dinamicas podem
ser encontrados na literatura. O Quadro 1 apresenta, portanto, uma sintese dos

principais conceitos.

Autores Definigdes de Capacidades Dinamicas

Collis (1994) Capacidade em inovar mais rapidamente ou de forma melhor do
gue a concorréncia.

Teece, Pisano e Qapacidades din.émicas é a habilidade d? qrgaqizagéo de
Shuen (1997) integrar, construir e ‘rec’on.flgurar competenc[as mternas e
externas em resposta as rapidas mudangas ambientais.
Processos da organizagdo que usam O0S recursos -
especificamente os processos para integrar, reconfigurar, obter
e liberar recursos - para se ajustar e até mesmo criar mudancas
de mercado; assim, capacidades dindmicas s&o as rotinas

Eisenhardt e Martin

(2000) organizacionais e estratégicas pelas quais as organizagbes
alcangam novas configuragbes de recursos, enquanto o0s
mercados emergem, colidem, dividem-se, evoluem e morrem.
A criagao de recursos combinados dificeis de serem imitados,

Griffitt e Harvey incluindo a efetiva coordenacéao das relagdes

(2001) interorganizacionais numa base global que da vantagem

competitiva para a empresa.




Autores

Definicoes de Capacidades Dinamicas

Zollo e Winter
(2002)

As capacidades dindmicas sao um padrao estavel e aprendido
de atividade coletiva por meio da qual a organizagao
sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais em
busca de melhorias em sua eficacia.

Mills et al. (2002)

E a capacidade da organizagdo em adaptar suas competéncias
ao longo do tempo. Esta intimamente relacionada com os
recursos importantes para a mudanca.

Winter (2003)

Aquelas capacidades que operam para ampliar, modificar ou
criar capacidades ordinarias.

Helfat e Peteraf
(2003)

Capacidades dinamicas envolvem adaptagao e mudancga porque
elas constroem, integram ou reconfiguram outros recursos e
capacidades.

Bygdas (2006)

Processos de ativar estruturas distribuidas de conhecimento e
redes fragmentadas de procedimentos e entendimentos soltos
que desenvolvem praticas mais eficientes que nao séo
facilmente imitaveis.

Andreeva e Chaika
(2006)

Capacidades dindmicas sao aquelas que habilitam a
organizagdo a renovar suas competéncias-chave conforme
ocorrem mudangas no ambiente operacional.

Zahra, Sapienza e
Davidsson (2006)

Habilidades para reconfigurar recursos e rotinas organizacionais
no modo vislumbrado e considerado apropriado pelos seus
principais decisores.

Helfat et al. (2007)

E a capacidade de uma organizagdo propositalmente criar,
estender ou modificar sua base de recursos.

Wang e Ahmed
(2007)

Comportamento  constantemente orientado a integrar,
reconfigurar, renovar e recriar seus recursos e capacidades e
melhorar e reconstruir as capacidades-chave em resposta as
mutagbes do ambiente, para atingir e sustentar a vantagem
competitiva.

Teece (2007)

Para fins analiticos, as capacidades dindmicas podem ser
desagregadas nas capacidades: (a) identificar e moldar
oportunidades e ameagas; (b) aproveitar as oportunidades; e (c)
manter a competitividade por meio do reforgco, combinacao,
protecdo e, quando necessario, reconfiguragdo dos ativos
tangiveis e intangiveis da organizagéo.

Dosi et al. (2008)

Heuristicas gerenciais e as ferramentas de diagndsticos
constituem o cerne das capacidades dindmicas.

Augier e Teece
(2008)

Capacidades nao imitaveis e particulares que uma organizagéo
possui para moldar e remodelar, configurar e reconfigurar ativos
para responder a mudancgas tecnolégicas e de mercado e
desviar de condi¢des de retorno zero.

McKelvie e
Davidson (2009)

Capacidades dinamicas como um feixe de outras capacidades
(capacidades de geragao de ideias; de introdugéo de rupturas no
mercado; e capacidades de desenvolvimento de novos
produtos, servigos inovadores € novos processos).

Barreto (2010)

As capacidades dindmicas s&o o potencial da organizagao para
sistematicamente resolver problemas, formado pela propensao
de perceber oportunidades e ameacas, tomar decisbes
oportunas e orientadas para o mercado e alterar sua base de
recursos.
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Autores

Definicoes de Capacidades Dinamicas

Teece (2012)

Capacidades dindmicas sdo competéncias de alto nivel que
determinam a capacidade da empresa para integrar,
desenvolver e reconfigurar recursos/competéncias internas e
externas para enfrentar, e possivelmente formar, ambientes de
negocios que mudam rapidamente.

Meirelles e
Camargo (2014)

A capacidade que é baseada em decisdes deliberadas e
recorrentes, composta por processos combinatérios de
capacidades que permitem criar, estender, modificar ou
reconfigurar as capacidades-chave da organizagao e sua base
de recursos e competéncias, fazendo uso de trés elementos
componentes: (a) comportamentos e habilidades; (b) rotinas e
processos; (¢) mecanismos de aprendizagem e governanga do
conhecimento.

Shuen et al. (2014)

A capacidade dindmica € um metaprocesso que envolve
orquestracao e lideranga por meio de um grupo de atividades —
recursos, processos € melhores praticas — para gerir de forma
abrangente e sistémica algo que ¢é estrategicamente
fundamental. Capacidades dinamicas capacitam e tornam
precisas decisbes sobre a direcdo, se alinham as partes
interessadas [stakeholders], geram disponibilidade para a
mudanga e aumentam a agilidade para capturar valor e mitigar
0 risco.

Teece (2014)

Capacidades ordinarias sao sobre fazer as coisas direito,
capacidades dindmicas sdo sobre fazer as coisas certas, no
momento certo, baseado (no processo) em novos produtos,
processos exclusivos de orquestracdo da gestdo, uma cultura
organizacional forte orientada a mudanga, e uma avaliagao
presciente do ambiente de negdécios e oportunidades
tecnoldgicas.

Wilhelm et al.
(2015)

Definimos capacidades dinamicas como uma metarotina
projetada para melhorar rotinas operacionais da empresa.

Quadro 1 - Principais conceitos sobre Capacidades Dinamicas
Fonte: Adaptado de MEIRELLES; CAMARGO, 2014; SANDER, 2016.
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De acordo com Sander (2016), nas definigdes de capacidades dinamicas,

alguns termos sao recorrentes, dentre eles: reconfiguragdo, recursos, competéncias,

processos, habilidade, adaptar, mudanca, ambiente, rotinas e desempenho. E outros

termos foram incluidos, mais recentemente, por alguns autores, como: processo

(metaprocesso), cultura, aprendizagem e o conhecimento.

Salienta-se, ainda, visto que existe uma dificuldade ao distinguir e ao utilizar

os termos rotinas, praticas, processos, recursos, competéncias e habilidades, que

torna-se, portanto, relevante ressaltar a diferenciagdo entre esses termos. As rotinas

sdo consideradas como os pilares das capacidades e seu conceito esta relacionado

a regularidade, a um padrao de comportamento que é seguido repetidamente, mas

esta sujeito a mudancgas se as condicdes mudam (NELSON; WINTER, 1982). A rotina
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definida, enquanto padrdo de comportamento repetivel, conectando agentes em um
dado contexto, é parte do processo.

Processos, nessa perspectiva, de acordo com Camargo e Meirelles (2012),
séo orientados para os resultados almejados, nos quais se incluem os procedimentos,
politicas, praticas e métodos. Para os autores, os processos fornecem a estrutura de
trabalho e as rotinas representam a execugdo dessa estrutura. Assim, qualquer
atividade ou grupo de atividades que receba um insumo (um recurso) e transforma-se
em um produto ou uma saida para um cliente é considerado um processo
(HARRINGTON, 1991). E, assim sendo, um dos principais componentes do processo
€ 0 recurso.

Este, para Helfat e Peteraf (2003, p. 999), é definido como “ativos ou inputs
de producdo (tangiveis ou intangiveis) que uma organizagdo possui, controla ou
detém acesso em bases semipermanente”. Analogamente, Mills et al. (2002, p. 19)
definem recurso como “algo que a organizagado possui ou tem acesso, mesmo que
temporario, podendo ser classificado como tangivel ou intangivel’. Davila (2010),
ainda, complementa que a distincdo entre recursos e capacidades pode ser
estabelecida entre “ter” e “fazer”, respectivamente.

Ja as praticas, para Jarzabkowski (2004), sugerem uma acgao repetitiva,
periddica, habitual ou rotinizada; ou pode ser considerada como uma atividade ou
trabalhos especificos que desenvolvem determinadas competéncias, melhorando o
desempenho.

Por sua vez, cabe distinguir as competéncias e as habilidades individuais.
As competéncias s&do entendidas como o conjunto de rotinas e processos
organizacionais, cujo desempenho € proporcionado pela posse de ativos especificos
(CAMARGO; MEIRELLES; 2012). As competéncias sao o que, efetivamente, se faz e
se esta apto a fazer com os conhecimentos existentes. Inclusive, Dosi, Faillo e
Marengo (2008) também reconhecem que os termos competéncias organizacionais e
capacidades se relacionam com a maneira de fazer (know-how), permitindo as
organizagdes executarem atividades baseadas no conhecimento organizacional.

Todavia, para Mills et al. (2002), apesar de entenderem os termos
competéncias e capacidades como equivalentes, os autores ressaltam que
capacidades dinamicas € uma exceg¢do. Segundo os autores, esta categoria refere-se
a “[...] competéncia que determina a adaptacdo de todas as competéncias ou
atividades no tempo e é, assim, merecedora de um nome diferente” (Mills et al. 2002,
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p. 13). Nao obstante, Mills et al. (2002) apresentam uma classificacdo de
competéncias, conforme pode ser observado na Figura 2, diferenciando as
competéncias em: essenciais, distintiva, organizacional, de suporte e, por fim, as

capacidades dinamicas.

Categorias De Competéncia Descricao

Competéncia essencial Refere-se as atividades de alta competéncia importantes para o nivel
corporativo, as quais sio chaves para a sua sobrevivéncia e central para sua
estratégia.

Competéncia distintiva Refere-se as atividades de alta competéncia que os clientes reconhecem
como diferenciadoras dos concorrentes € que provém vantagem
competitiva.

Competéncia organizacional ou | Um pequeno nimero de atividades chave, normalmente entre trés e seis,

das unidades de negocios esperadas de cada unidade de negocios da empresa.

Competéncias de suporte Uma atividade que ¢ valiosa para suportar um leque de outras atividades.
Por exemplo, uma competéncia para construir e trabalhar produtivamente
em equipe pode ter um impacto maior na velocidade e qualidade de muitas
atividades na empresa.

Capacidades dinamicas Capacidade da empresa de adaptar suas competéncias ao longo do tempo.
Diretamente relacionada aos recursos importantes para a mudanga.

Figura 2 - Categorias de Competéncias
Fonte: MILLS et al., 2002, p. 13.

Quanto as habilidades, Dutra (2012) apresenta que a habilidade é
caracterizada pela capacidade do individuo de executar atividades, tarefas ou
funcbes. A habilidade é considerada uma dimensdo da competéncia e esta
relacionada com a demonstragao de um talento particular na pratica. Em vista disso,
Nelson e Winter (2005, p.116) reconhecem habilidade como a “[...] capacidade de ter
uma sequéncia regular de comportamento coordenado que em geral é eficiente em
relacdo a seus objetivos”. Para tanto, as habilidades envolvem caracteristicas
fundamentais, tal como seu carater programatico, dado que se constitui em
comportamentos sequenciais e os detalhes sdo executados inconscientemente.

Adiante, cabe destacar que alguns autores buscam enfatizar os elementos
que compdem as capacidades dinamicas. Para Meirelles e Camargo (2014), é
possivel identificar, nas varias definigdes dessas capacidades, diversos elementos
organizados em trés componentes: (a) conjunto de comportamentos, capacidades e
habilidades (individuais e organizacionais), destacando-se as visées de Collis (1994),
Andreeva e Chaika (2006), Wang e Ahmed (2007), Helfat et al. (2007) e McKelvie e
Davidson (2009); (b) rotinas e processos, destacando-se Teece, Pisano, Shuen
(1997), Eisenhardt e Martin (2000), Winter (2003) e Teece (2009); e (c) mecanismos
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de aprendizagem e governanga do conhecimento, destacando-se Zollo e Winter

(2002), conforme apresentado no Quadro 2.

Componentes | Autores Elementos

. Capacidades operacionais;

. Habilidades em desenvolver novas estratégias
rapidamente (ou melhor) do que a concorréncia;
. Capacidade de aprender a aprender.

Collis (1994)

. Habilidades empreendedoras de lideranga; e

Capacidade de mudanga organizacional
Andreeva e Chaika | (desenvolvimento de habilidades n&do especificas,
(2006) lealdade das pessoas as mudangas e aos
mecanismos organizacionais facilitadores dos
processos de mudanga).

. Habilidade para alterar a base de recursos;
. Capacidade de atuar de forma recorrente para
Helfat et al. (2007) | modificagéo da base de recursos;
Capacidade de buscar e selecionar as
modificagbes a serem realizadas (deliberagao).

. Capacidade adaptativa (habilidade da empresa
em identificar e capitalizar as oportunidades
emergentes de mercado);
. Capacidade absortiva (habilidade da empresa
em reconhecer o valor de novas informacoes

Conjunto de

comportamentos, Wang e Ahmed externa§, a§similé-las e aplica-las
- (2007) comercialmente);

capacidades e C idade do | 50 (habilidade d

habilidades . Capacidade de inovacéo (habilidade da empresa

em desenvolver novos produtos e mercados);
. Processos subjacentes (integragdo de recursos,
reconfiguragcdo de recursos, renovagdo de
recursos e recriacao de recursos).
. Percepcgdo: definida como a capacidade de
detectar, interpretar e buscar oportunidades no
meio ambiente;
. Aprendizagem, que representa a capacidade de
renovar as capacidades operacionais existentes
Pavlou e El Sawy com novos conhecimentos;
(2011) . Integracdo, referindo-se a capacidade de
combinar o conhecimento individual nas novas
capacidades operacionais da unidade; e
. Coordenacéo, ou a capacidade de orquestrar e
implantar tarefas, recursos e atividades nas novas
capacidades operacionais.
Capacidade de geragdo de ideias;
Capacidade de introdugdo de rupturas no

(individuais e
organizacionais)

McKelvie e Davidson mercado;
Capacidade de desenvolvimento de novos
(2009) ; ) )
produtos e servigos inovadores; e

Capacidade de desenvolvimento de novos
processos.
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Componentes

Autores

Elementos

Rotinas e
processos

Eisenhardt e Martin
(2000)

Processos ou rotinas organizacionais e
estratégicas pelos quais a organizagdo alcancga
novas configuracdes de recursos.

Zollo e Winter (2002)

Processos de acumulacdo de experiéncias;
articulagdo de conhecimento; codificagao de
conhecimento.

Winter (2003)

. Rotinas de alto nivel, que definem padrbes de
atividades;

. Comprometimento de longo prazo de recursos
especializados;

. Exercicio de uso das capacidades dindmicas;
. Investimentos em aprendizagem.

Bygdas (2006)

. Conhecimento prévio significativo;
. Unidades de processamento de conhecimento;
. Redes de conexao das unidades de processos;
. Estruturas de conhecimento;
. Processos de ativacao.

Dosi et al. (2008)

Estruturas  organizacionais  especificas;
Estruturas cognitivas e niveis de aspiragéo
compartilhados;
. Posicdo da empresa na cadeia de valor e
relagbes com fornecedores e clientes;
Trajetoria de mudancas ao longo do tempo;
Dominio persistente do equilibrio entre
exploration e exploitation.

Teece (2007)

. Rotinas e processos de suporte a geracédo de
novas ideias, novos produtos e servigos, bem
como na selecdo e na implementacdo da

mudanca;
. Desenvolvimento cientifico e tecnoldgico (fontes
internas e externas);

. Identificagcdo de segmentos de mercado-alvo;
. Solugbes para clientes e desenho do modelo de
negocios.

Definicdo de fronteiras da organizagao;
. Definigao e uso rotineiro de protocolos de tomada

de decisbes de investimento;
. Solugéo do problema de agéncia e influéncia de
grupos internos da empresa;

Descentralizacdo de decisdes por meio da
decomposicdo de estruturas organizacionais;
. Coespecializacdo de ativos.

Sentir o) contexto do ambiente;
. Aproveitar oportunidades;
. Gerenciar ameacas e transformacdes.

Mecanismos de
aprendizagem e
governancga do
conhecimento.

Zollo e Winter (2002)

. Modelo evolucionario do conhecimento, em que
0 conhecimento organizacional segue um padrao
evolutivo baseado no tripé variacdo — selecao —
retencéo do paradigma evolucionario classico. O
ciclo é composto de cinco fases:
1. Um estimulo externo (ou feedback) gera a
possibilidade de variagado generativa para solugéo
de um dado problema;
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Componentes | Autores Elementos

2. Essa variagao de solugdes passa entdo por um
processo de selecdo interna, no qual a solugao
sera avaliada e legitimada;
3. Uma vez legitimada, ocorre uma fase de
replicacdo do conhecimento, na qual existe
transferéncia de conhecimento por meio de
mecanismos de gestdo do conhecimento, e, na
qual, podem ocorrer adaptagdes para a resolucéo
de problemas;
4. Uma vez replicada, a solu¢do é rotinizada e,
finalmente; 5. As rotinas sofrem variacbes ao
longo do tempo e realimentam o processo de
conhecimento.

. Os processos de melhoria estdo relacionados a
um ciclo de evolugao do conhecimento, o qual faz
uso de trés mecanismos de aprendizagem:
(@) acumulagao de experiéncia;
(b) articulagéo de conhecimento; e
(c) codificagdo do conhecimento.

Quadro 2 - Principais componentes e elementos da capacidade dinamica

Fonte: Elaboragao prépria baseado em MEIRELLES; CAMARGO, 2014.

No primeiro componente, Meirelles e Camargo (2014, p.17), referindo-se
ao comportamento, destacam-se a lealdade e o comprometimento com a mudanca
(ANDREEVA; CHAIKA, 2006; TEECE, 2009), além de habilidades, tais como: (a)
identificar e capitalizar oportunidades de mercado, bem como reconhecer o valor das
informacgdes externas, assimila-las e aplica-las comercialmente (WANG; AHMED,
2007); (b) habilidades em desenvolver novas estratégias rapidamente (ou melhor) do
que a concorréncia, e habilidades de aprender a aprender (COLLIS, 1994); ou ainda
(c) habilidades nao especificas, ndo necessariamente conectadas com a execugéo da
rotina operacional, como: comunicagao, negociagao, resolugao de conflitos, lideranga,
analise econOmica de ideias, resolugao de problemas, gerenciamento de projetos e
de pessoas (ANDREEVA; CHAIKA, 2006).

No segundo elemento, Meirelles e Camargo (2014) ressaltam que
capacidade dinamica consiste num conjunto de atividades rotinizadas, direcionadas
para o desenvolvimento e a adaptacao de rotinas operacionais, também denominadas
de rotinas de busca (WINTER, 2003), ou metarotinas (GERARD, 2009). E, de acordo
com Teece (2007), esses processos e rotinas incluem: (a) rotinas de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico exogeno; (b) rotinas de identificagdo de segmentos de
mercado-alvo; (c) rotinas e processos de pesquisa e desenvolvimento; (d) processos
e rotinas para delinear solugdes para clientes com o respectivo modelo de negocios;
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(e) processos e rotinas para definir fronteiras da organizacgéo; (f) processos para
definigdo e uso rotineiro de protocolos de tomada de decisdes de investimento; (Q)
processo de descentralizar decisbes por meio da decomposicdo de estruturas
organizacionais; (h) processos de coespecializagdo de ativos; e (i) processos de
solugdo do problema de agéncia e influéncia de grupos internos da empresa, e
processos de descentralizacdo das decisdes.

E, por fim, o terceiro item refere-se aos mecanismos de aprendizagem e
governanga do conhecimento que d&o suporte a existéncia de capacidades dinamicas
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014). Para tanto, destaca-se a importancia da existéncia
de um ciclo continuo de acumulagéo de experiéncia e de evolugdo do conhecimento,
incluindo (a) desenvolvimento de diversas solugdes possiveis para um dado problema;
(b) articulagdo do conhecimento por meio de discussdes coletivas, sessdes de
esclarecimentos de duvidas, processos de avaliagdo de desempenho; (c) processos
para acumulagao de experiéncia e legitimagao dos novos conhecimentos gerados.

Meirelles e Camargo (2014, p. 17), como pode ser observado na Figura 3,
destacam uma légica que explicita como as capacidades dindmicas se desenvolvem

e se sustentam e acrescentam que:

A reunidao de comportamentos e habilidades de mudanca e inovagao,
associada aos processos e as rotinas de suporte as capacidades dinamicas,
as quais sao sustentadas por mecanismos de aprendizagem e governanga
do conhecimento, resultam em capacidades dindmicas. As capacidades
dindmicas, sendo resultado deste conjunto de elementos e mecanismos de
suporte, podem ser identificadas a partir de uma série de indicativos, como:
geracdo de ideias e introducdo de rupturas no mercado; mudancas
organizacionais; inovagdo e desenvolvimento de novos mercados
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014, p.17).

Elementos componentes Indicadores ou indicios de
capacidades dindmicas

Comportamentos e
habilidades de mudanga e Geracdo de ideias e

inovacdo introdugdo de rupturas no
/ mercado.

Processos e rofinas de ' Mudangas organizacionais
busca ou inovacdo

Capacidades
Dinamicas

Inovacdo e
desenvolvimento de novos

mercados

Mecanismos de aprendizagem
e governan¢a do conhecimento

Figura 3 - Modelo Integrado de Capacidades Dinamicas
Fonte: MEIRELLES; CAMARGO, 2014.
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Por outro lado, Eriksson (2014), com base na analise de 142 artigos
empiricos, apresenta discussao a respeito dos fatores organizacionais, processos e
resultados das capacidades dinamicas. Os fatores organizacionais consideram os
elementos que interferem no desenvolvimento de capacidades dinamicas, podendo
ser divididos em internos e externos.

Os fatores organizacionais internos podem ser de natureza social ou mais
estrutural. No nivel social, sdo considerados os fatores organizacionais (orientagéo
para o mercado) ou individuais (orientacdo empresarial / empreendedora). O nivel
estrutural envolve a propria organizagdo, podendo ser subdivididos em recursos e
gestdao (ERIKSSON, 2014). Com isso, a autora destaca alguns fatores, a saber:
flexibilidade e colaboragdo; conhecimento e experiéncias acumuladas nos projetos,
praticas organizacionais que aumentam o entusiasmo dos funcionarios; a estrutura
organizacional; estratégias de desenvolvimento de capacidades; lidar com resisténcia
humana; capacidade do pessoal, inclusive do pessoal de desenvolvimento de produto;
capacidade de pessoal; e ambiente organizacional que estimule e promova a
aprendizagem dos funcionarios. Por sua vez, para Eriksson (2014) os fatores externos
sdo: fatores ambientais; e de relacionamentos e redes interorganizacionais. Os fatores
ambientais abrangem o ambiente institucional turbulento, mercados e ambiente
tecnologico. Ja os fatores de relacionamentos e redes interorganizacionais envolvem
trés elementos: posicdo da rede, complementaridade de ativos e parceria para
aprendizagem.

Na etapa de processos, destacam-se processos relacionados com o
conhecimento: acumulagéo, integragéo, utilizacdo e reconfiguragdo. Finalmente, os
resultados das capacidades dinamicas sao abordados a partir de duas perspectivas
diferentes, ainda que complementares: indicativos de desempenho e mudangas nas
capacidades operacionais.

Complementando, por sua vez, Teece (2009) considera que as
capacidades dindamicas compreendem um conjunto de atividades voltadas ao: (i)
monitoramento do ambiente (sense), responsavel por monitorar mudangas no
ambiente operacional, legislagdo e base de recursos, identificando novas
oportunidades; e (ii) a captura de oportunidades (seize), que busca relacionar a
oportunidade identificada e os recursos existentes na organizagdo para iniciar o
processo de reconfiguragao (reconfiguring), que possibilitara a organizagao oferecer

novos produtos ou servicos.
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As atividades relacionadas a monitoragdo de novas oportunidades
envolvem as atividades interpretativas, de monitoramento, de criacdo e de
aprendizado, passando também pelo investimento em pesquisa e outras atividades
relacionadas (SANDER, 2016). As atividades de apropriagdo (seizing) estao
relacionadas com: (i) a capacidade da empresa de aproveitar e capturar a
oportunidade identificada nas atividades de monitoragao; (ii) com a definigdo do curso
de acéo a ser adotado, com o objetivo de aproveitar a oportunidade monitorada; (iii)
com o delineamento de solugdo para consumidores e o desenho do modelo de
negocios; (iv) com a selegdo de protocolos de processo decisorio, selecédo de
negocios complementares; e (v) com a construgdo de comprometimento e lealdade.
O processo de combinagéo e reconfiguragdo dos recursos esta relacionado com a
capacidade de implementacdo de novos métodos de gestao; adogdo de uma nova (ou
mudanga substancial da) estratégia ou mercado; renovagdo substancial dos
processos de negocio; mudangas novas ou substanciais na forma como metas e

objetivos sdo perseguidos (WILDEN et al., 2013).

2.2 O conhecimento e sua gestao

Com suas raizes, principalmente, na Teoria Baseada em Recursos, o
conhecimento € considerado importante recurso estratégico nas organizagdes. No
entanto, apesar de ser muito explorado na literatura, ndo possui consenso em sua
definigao.

Dessa maneira, na revisao de literatura realizada, foi possivel encontrar um
numero expressivo de definigcbes, sendo que grande parte delas elucidam o conceito
de conhecimento como: resultado da evolugdo das informacdes; baseado nas
experiéncias, valores, crengas, habilidades e associam o termo com a capacidade de
agir.

Com efeito, nos textos pesquisados, alguns termos aparecem com
regularidade, dentre eles: informagédo, agado, saber, valores, experiéncia, insights,
crengas, modelo mental, julgamentos e intuicdo. O termo “informagao” € o mais
repetitivo, uma vez que 19 autores consideram que o conceito de conhecimento esta

relacionado com a informagdo. Esta, ainda, é vista como antecedente do
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conhecimento, ou seja, conforme Tsoukas (2001), o conhecimento € uma informagao
que foi interpretada, combinada com a experiéncia, sabedoria, insights, e incorporada
as crencgas e valores de um individuo.

Nesta abordagem, como exemplo, Druker (1993) considera o
conhecimento como a informacéao eficaz em acao, focada em resultados; Probst, Raub
e Romhardt (2002), complementam, afirmando que o conhecimento € um conjunto
que inclui cognic¢ao e habilidades que os individuos utilizam para resolver problemas,
definir regras do dia a dia e as instrugdes de como agir. E acrescentam que apesar do
conhecimento ser baseado em dados e informagdes, esta sempre ligado a pessoas;
e, em consonancia, Turban e Aronson (2001) definem conhecimento enquanto
informacgéao contextual, relevante e acionavel, como fonte de contribui¢gao profissional
ou social entre pessoas. Sobretudo, de maneira simplista, Dvorak (2007) define,
brevemente, o conhecimento como o que sabemos.

Por sua vez, Nonaka e Takeushi (1997) afirmam que o conhecimento pode
ser caracterizado como tacito ou explicito. Os tacitos sdo os conhecimentos
subjetivos, individualizados e divididos em duas dimensdes: técnica (saber fazer) e
cognitiva (crengas, valores, modelos mentais, entre outros). Tal conhecimento esta
associado a capacidade de agir das pessoas, as suas habilidades, expertises,
experiéncias, competéncias, raciocinio, conclusdes, geragcdo de ideias, opinides,
emocgdes, intuicdo e criatividade. Ja o conhecimento explicito pode ser entendido
como a materializagdo ou a representagao do conhecimento de alguém a partir de
algum tipo de registro, escrita ou midia, que possa ser transferido, transmitido,
comunicado, visualizado e armazenado (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

E, de forma semelhante, Akgin, Dayan e Di Benedetto (2008) e Moorman
e Miner (1997) estabelecem que o conhecimento organizacional pode ser definido
como declarativo ou processual. O conhecimento organizacional declarativo € mais
geral e se refere ao conhecimento de conceitos, fatos ou eventos, tornando-o aplicavel
a uma ampla gama de situagbes (KYRIAKOPOULOS, 2011). O conhecimento
organizacional processual esta associado a habilidades especificas de dominio e
refere-se ao conhecimento sobre rotinas, processos e procedimentos (TIPPINS;
SOHI, 2003). Com isso, o conhecimento processual refere-se a memoaria, sobre como
as coisas sao feitas (COHEN; BACDAYAN, 1994), envolvendo "sequéncias
padronizadas de comportamento aprendido, envolvendo multiplos atores que estao
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ligados por relagdes de comunicagéo e/ou autoridade" (COHEN; BACDAYAN, 1994,
p. 555).

Adiante, considerando o conhecimento como ativo que precisa ser
gerenciado, o termo Gestdo do Conhecimento (GC) surgiu nos anos 1990,
principalmente, a partir das publicagdes dos autores Davenport e Prusak (1998),
Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1997). Os autores expressavam a importancia
do conhecimento para as organizagdes e como gerencia-lo a fim de ganhar vantagem
competitiva frente ao ambiente de negdcios globalizado.

Para Chait (1999), a gestdo do conhecimento € o processo ideal para
maximizar e disponibilizar os conhecimentos existentes na organizagao e fazer com
que todo conhecimento valioso esteja a disponibilizagdo das pessoas que constituem
a empresa. Assim, o foco da gestdo do conhecimento é: (a) aprendizado individual e
organizacional (cultura organizacional); (b) desenvolvimento de competéncias
individuais e organizacionais; (c) conectividade entre as pessoas; e (d) mapeamento,
codificagdo e compartilhamento do conhecimento organizacional (TERRA, 2005, p.
81).

Assim, de acordo com Teixeira Filho (2000, p. 22), “a gestdo do
conhecimento pode ser vista como uma cole¢ao de processos que governa a criagao,
disseminagao e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organizagao”.

E, em consonéncia, para Terra (2005, p. 8), a

[...] gestao do conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicas a luz de uma melhor
compreensdo dos processos de geragdo, identificagdo, validagao,
disseminagdo, compartiihamento, protecdo e uso dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa € beneficios
para os colaboradores internos e externos (stakeholders).

Para tanto, o processo de gestdo do conhecimento € composto por uma
série de atividades. Neste sentido, Sordi (2008), na Figura 4, apresenta uma
comparagao das atividades envolvidas no processo de gestdo do conhecimento,

segundo a visdo de diversos autores:
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Davenport Bukowitz e Probst, Raub e Davenport e Gupta, Bhatt e
(1997) Williams (1999) Romhardt (2000) | Marchand (2000) Kitchens (2005)
- Determinar - Obter - Identificar - Mapear - Criar
exigéncias - Utilizar - Adquirir - Adquirir/criar/ - Manter
- Obter - Aprender - Desenvolver capturar - Distribuir
- Distribuir - Contribuir - Partilhar/ - Empacotar -Revere
- Utilizar - Avaliar distribuir - Armazenar revisionar
- Construir e - Utilizar - Compartilhar/
sustentar - Rever transferir/aplicar
- Abster-se - Inovar/evoluir
transformar

Figura 4 - Perspectivas sobre as atividades envolvidas no processo de gestdo do conhecimento
Fonte: SORDI, 2008.

Dessa forma, conforme apresentado na Figura 4, os autores definem
etapas no processo de gestdo do conhecimento de acordo com sua abordagem e
contexto de pesquisa. Além dos autores apresentados por Sordi (2008), € possivel
encontrar inumeras etapas, como exemplo, Turban e Aronson (2001), que mencionam
que a gestdo do conhecimento € um processo para identificar, selecionar, organizar,
disseminar e transferir conhecimento de modo a permitir o compartilhamento, o uso e
O reuso.

Assim, instituir a gestdo do conhecimento requer empenho da organizagao
em criar um ambiente favoravel ao aprendizado, um compromisso por parte de todos
os envolvidos e a implementagao de diversas praticas que desempenham o papel
definido por estas atividades.

2.2.1 Praticas de Gestiao do Conhecimento

Para Batista (2004, p. 8), “praticas de gestado do conhecimento sdo praticas

de gestdo organizacional voltadas para produgado, retencdo, disseminagao,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das organizagdes, bem como
na relagdo dessas com o mundo “exterior”. Ainda, segundo o autor, sdo praticas de
gestao do conhecimento quando as agdes (BATISTA, 2004, p. 15): i) sdo executadas
regularmente; ii) sua finalidade é gerir a organizagéo; iii) baseiam-se em padrdes de
trabalho, voltadas para atividades relativas ao conhecimento.

Outra viséo sobre as praticas de gestdo do conhecimento & proposta por

Gaspar (2010), dividindo-as nos grupos: dimensao estratégica, dimensao estrutura,
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dimensdo pessoas/cultura organizacional, dimensdo processos e dimensao
tecnologia. Cabe ressaltar que esse autor, em seu trabalho, faz um mapeamento na
literatura e apresenta as principais praticas consideradas para gerenciar o
conhecimento. Ele ressalta que essas praticas, por vezes, utilizam tecnologia de
informacgédo e comunicacgéo.

Além disso, as praticas de gestdo do conhecimento podem ser entendidas
como todo tipo de agdo e processo praticados na organizagao para que a gestdo do
conhecimento acontega. Assim, Batista et al. (2005, p. 12) propdéem, em seu estudo,
uma outra classificagao das praticas de gestdo do conhecimento, de acordo com suas
caracteristicas e focos, a saber:

e Praticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdao de
recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminagéo e o
compartilhamento de informagdes e conhecimento.

e Praticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geragao, retencgéo,
organizagédo e disseminacdo do conhecimento organizacional.

« Praticas cujo foco central € a base tecnolégica e funcional que serve de
suporte a gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacao da
gestao da informacao, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informagao
(TI) para captura, difuséo e colaboragéo (grifos nossos).

As praticas de gestdo do conhecimento tém sido alvo de varios estudos.
Assim, de acordo com a pesquisa bibliografica realizada neste estudo, identificou-se
402 artigos que explicitavam algum tipo de pratica de gestdo do conhecimento.

Contudo, conforme apresentado no Quadro 3, foi possivel identificar 31 praticas

extraidas em tal revisao.

Pratica Definicao

Avaliagéo de | Consiste em estabelecer parametros e critérios do conteudo em
desempenho analise para que, posteriormente, sejam realizadas comparagdes
e julgamentos do desempenho obtido com o que se esperava a fim
de apoiar gestores no monitoramento de processos e operagoes e
gerar informagdes para auxiliar na tomada de decisées, tornando-
as mais assertivas e alinhadas aos objetivos e estratégias da
organizacao.

Banco de | Recurso no qual as organizagdes reunem de maneira organizada
competéncias informacgbes referentes aos seus colaboradores, como, por
individuais exemplo, perfil, formacdo, treinamentos, capacitacdes e

experiéncias na organizagao. Esse conjunto de informagdes € uma
base para realocar funcionarios ou montar equipes de trabalho na
organizagao, pois eles poderao ser direcionados para as fungdes
gue obtém melhor desempenho e que combinam com seu perfil.




Pratica

Definicao

Banco de
conhecimentos

Método que busca colecionar informagdes de maneira organizada,
com um critério de classificacdo, podendo adotar restricdo de
acesso ou ndo aos usuarios. As classificagdes das informagdes
podem ser por tema, por periodo, entre outros, e sdo criadas de
acordo com as necessidades dos usuarios.

Benchmarking
interno e externo

O benchmarking € a “pratica relacionada a busca sistematica das
melhores referéncias para comparacao de processos, produtos e
servicos da organizacgéo. “

Business
inteligence

Processo que transforma dados do ambiente interno em
informagoes, e informagdes em conhecimento, com o objetivo de
apoiar as decisdes da organizagao, utilizando-se de ferramentas e
tecnologias da informacao.

Call Center, help
desk, suporte
on-line

O atendimento ao cliente, realizado através de diferentes canais
de relacionamento com o cliente, permite as organizagdes obterem
o feedback dos seus servicos e produtos oferecidos e captarem
dados sobre os clientes.

Comunidade de
praticas

Sao formagbes de grupos, onde as pessoas que 0s compdem
possuem motivacbes comuns voltadas a aprendizagem, ao
compartilhamento de conhecimentos e a busca em alcangarem
seus objetivos da melhor forma.

Comunidades

E também a formagdo de um grupo de pessoas unidas por uma

virtuais mesma motivagao e onde se tem um espaco para interacao, troca
de informacgdes e geragao de aprendizado entre os seus membros,
porém em ambiente virtual, onde as dificuldades de tempo, espaco
e distancia entre as pessoas sdo solucionadas.

Educacéo Compreende-se como todo processo no qual as organizagdes

corporativa realizam investimentos na qualificagcdo dos trabalhadores. Essa
pratica permite a organizagao obter competéncias especificas para
realizacdo das suas atuais atividades, bem como o
desenvolvimento de atuagdes futuras.

Gestéao de | Compreende todos os métodos, estratégias, tecnologias e

conteudos ferramentas que sao utilizados para criar, revisar, editar, aprovar,
arquivar e distribuir conteudos em uma organizagéo.

Gestéao “Gerenciamento eletrbnico de documentos significa gestéo

eletrénica de | eletrénica de documentos que reagrupam informagoées, facilitando

documentos seu arquivamento, acesso, consulta e difusao, tanto internamente
como externamente”.

Gestao por | E uma maneira de orientar a gestdo de pessoas. Ela busca,

competéncias

constantemente, levantar as competéncias existentes na
organizacao e desenvolver competéncias para estarem alinhadas
a estratégia organizacional e gerar vantagem competitiva.

Inteligéncia
competitiva

A inteligéncia competitiva nas organizagdes consiste na pratica da
captura de informagdes relacionadas ao ambiente externo, aos
pontos fortes e fracos dos concorrentes, as oportunidades e
ameagas do mercado, as necessidades dos clientes, as
tendéncias de negdécios, a competéncia dos fornecedores e
surgimento de novas tecnologias, entre outras informagbes do
ambiente de negdcios.

Intranet

A intranet é uma ferramenta na qual ha uma circulacdo de um
grande volume de informagdes permitindo o compartilhamento e
interagcdo do conhecimento, tornando-se, assim, uma ferramenta
estratégica da gestdo do conhecimento nas organizagdes.
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Pratica Definicao

Licdes Envolvem o processo de identificagdo, analise e registro de

aprendidas sucessos e fracassos de agdes realizadas pela organizagao. Além
disso, solugbes sdo propostas no caso de acdes fracassadas.

Mapas Ferramentas de representagéo grafica de conceitos e teorias com

conceituais o objetivo de expressar organizadamente um tema especifico. E

uma estrutura com um recurso visual de comunicagao que facilita
o entendimento de assuntos complexos e auxilia na resolucao de
pesquisas.

Mapeamento de
competéncias

Busca identificar as lacunas de competéncias necessarias para
alcancar as estratégias formuladas pela organizacéo. E o processo
de reconhecimento das competéncias individuais e o alinhamento
delas as competéncias organizacionais.

Mapeamento de
conhecimentos

Os mapas de conhecimentos indicam onde se encontra os
conhecimentos de uma organizagdo e objetivam a publicagcéo
desses para que todos possam encontra-los quando lhes for
requerido.

Melhores
praticas

As melhores praticas (best practices) € um registro das
experiéncias de uma organizagdo, como o que foi aprendido e
quais as informacgdes e conhecimentos que foram adquiridos por
ela. Tem como objetivo disseminar esse conteudo internamente
para que todos tenham acesso as melhores praticas da
organizagdo, podendo, assim, funcionar como um exemplo e
auxiliar em decisdes futuras.

Memoria
organizacional

E repositorio de conhecimentos da organizagdo. Esse
conhecimento é encontrado nas pessoas, n0s processos, Nos
documentos formalizados, nas experiéncias explicitadas. Esse
conhecimento é registrado e armazenado na memoria da
organizacao ao longo do tempo.

Mentoring e | Sdo formas de estabelecer relacdes entre os membros da

Coaching organizagao focando no desenvolvimento pessoal e profissional.
O mentoring possui um enfoque mais em relagdo a carreira
profissional e o coaching um enfoque relacionado as questdes
profissionais e pessoais.

Patentes Diante da descoberta de uma inovagdo, a organizagdo tem o
direito de protegé-la e se garantir, formalmente, como autora da
invencdo. Também tem o direito de garantir, por tempo delimitado,
seu direito para explorar o produto ou 0 processo novo.

Portais Sao ferramentas com diversas aplicagdes voltadas as atividades

corporativos da organizagdo. Os aplicativos incorporados aos portais
corporativos permitem acesso as informagdes da organizagéao e a
realizacao de tarefas diarias.

Propriedade A propriedade intelectual é a protegao concedida legalmente para

intelectual criacdes intelectuais, como criagbes artisticas, tecnoldgicas e
cientificas. A patente é uma submodalidade da propriedade
intelectual.

Redes sociais | Sd0 ambientes de interacdo on-line, apoiados pela conexdo a

virtuais Internet, que permitem aos participantes compartilharem um tema
especifico e de comum interesse.

Seguranga do | Sao medidas de protegao e seguranga dos conhecimentos.

conhecimento

Story telling E o ato de contar histérias, experiéncias e reproduzir situacdes

ocorridas. Pode ser expressa principalmente de duas formas,
oralmente e por escrito.
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Pratica Definicao

Taxonomia A taxonomia é um método de classificagdo e ordenacdo de
informagbes de uma determinada area do conhecimento.

Treinamento Os treinamentos séo ocasides nas quais a organizagao se dedica

para capacitar e habilitar seus membros e transmitir a eles
informagbes como missao, visdo, valores, estratégias e metas.
Universidade A universidade corporativa € um ambiente de ensino formal das
corporativa organizagdes. Seu objetivo € inserir na organizagao um sistema de
educacao voltado as necessidades de competéncias do negdcio,
a fim de aumentar o aprendizado ao longo do tempo, melhorar o
desempenho da organizagdo como um todo e fornecer uma
educacao formal aos colaboradores.

Web 2.0 Web 2.0 sao plataformas de comunicagdo social que tém por
objetivo a criagdo, o registro, a organizacédo e o compartilhamento
de conhecimentos, entre membros internos e externos a
organizacao.

Quadro 3 - Praticas de Gestao do Conhecimento

Fonte: Elaboragéo propria baseado em BATISTA et al. (2005).

Assim, pode-se observar, de fato, que uma pratica pode ter um enfoque
principal relacionado a base tecnoldgica, outras como praticas relacionadas a gestao
de recursos humanos, outras como pratica relacionada a processos facilitadores da
gestdo do conhecimento, conforme destacado por Batista et al. (2005), ou, ainda,
outras que desempenham mais de uma fungdo simultaneamente.

Com isso, uma vez que a gestdo do conhecimento € uma colegdo de
processos com tarefas especificas para lidar com o conhecimento, por meio de
praticas, sao necessarios indicadores, como em qualquer outro processo

organizacional (TEIXEIRA; SILVA; LAPA, 2004), para acompanhar o desempenho.

2.2.2 Indicadores da Gestao do Conhecimento

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009, p.5), o indicador € uma
medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e
utilizada para organizar e captar as informagdes relevantes sobre o objeto da
observacao, informando empiricamente sobre a evolugao de tal aspecto observado.

Nesse sentido, Ahmead, Lim e Zairi (1999) descrevem os beneficios da
utilizacdo do sistema de medigcédo, como: a capacidade da organizagao em identificar

o0 que pode ser melhorado; a visibilidade que os indicadores proporcionam; a



40

possibilidade de comparar com as demais organizagdes ou comparar o desempenho
organizacional através do tempo e, assim, podem melhor direcionar esforgos para
atingir os objetivos de negocio. Desse modo, é possivel, segundo Del-Rey-Chamorro
et al. (2003), constatar o fluxo de conhecimento nas organizacdes e as falhas na
criacdo e disseminagao do conhecimento, que podem vir a comprometer etapas dos
processos do negaocio.

Cardoso et al. (2012) ressaltam que os indicadores de gestdo do
conhecimento constituem-se como um importante instrumento que, entre outras
finalidades, possibilita monitorar, avaliar e controlar o fluxo de conhecimento na
organizagdo, os impactos das iniciativas dessa gestdo, os resultados de sua
implementacao e seu desempenho.

Nesta perspectiva, essencialmente, os indicadores de gestdo do
conhecimento se dividem em indicadores de processo e de resultado (TEIXEIRA;
SILVA; POUSA, 2004). Esses, ainda, podem ser considerados como indicadores
qualitativos e quantitativos, financeiros e nao financeiros, internos e externos.

Os indicadores de processo, também denominados como indicadores de
tendéncia ou de esforco, propdem-se a evidenciar e mensurar as iniciativas da
organizagao relacionadas com as seguintes etapas do processo de gestdo do
conhecimento: criacdo, armazenamento, disseminagao, utilizacdo e mensuracao.
Como exemplo, pode-se citar: a quantidade de documentos disponiveis ha memoria
organizacional da empresa, o numero de pessoas qualificadas, entre outros fatores.
Ja os indicadores de resultado refletem o alcance dos objetivos operacionais ou
estratégicos da organizagao, uma vez que a gestdo do conhecimento € um processo
com foco nos objetivos estratégicos de uma organizagdo, como o aumento da
produtividade e o nivel de satisfagao dos funcionarios e consumidores, por exemplo.

Como dito anteriormente, estes indicadores podem ser qualitativos e
quantitativos. Os indicadores quantitativos sdo expressos em quantidades e
percentuais, sendo resultado de apuragdes, contabilizagdes e estatisticas. Os
indicadores qualitativos estdo associados a necessidade de mensurar aspectos
comportamentais (CHEN; CHEN, 2005) e sdo frutos de algum tipo de avaliagéo
qualitativa decorrente da observacgao.

Adiante, Chen e Chen (2005) explicitam que os indicadores financeiros
focam no retorno sobre o investimento, no valor presente liquido, no retorno do

conhecimento, entre outras questdes. E os indicadores ndo financeiros utilizam
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frequéncia, tempo e quantidades. Estes parecem mais adequados quando utilizados
como indicadores de tendéncia, j4 que podem avaliar as etapas do processo de
gestao do conhecimento. Por fim, os indicadores podem ter foco interno, quando tém
como objetivo mensurar os resultados e o processo dentro da organizagéo, e
externos, quando se destinam as comparagdes externas, o benchmarking.

Visto que os indicadores de gestao do conhecimento se distinguem quanto

a sua natureza, o Quadro 4 apresenta sintese com exemplos de indicadores.

Indicado-

res Natureza Exemplos Autores
- Quantidade de grupos de discussao
relativos a inovagao de processos / Teixeira. Sil
o rodutos eixeira, Silva
Criacao P . D . e Pousa
- Quantidade de contribuigbes validas (2004)
para a memoria organizacional /
intranet
- Quantidade de mensagens ou
documentos armazenados no sistema
- Numero de usuarios cadastrados que
utilizam o sistema
- Qualidade do conhecimento
armazenado
. e Robertson
fe) Armazenamento |- Avaliagdo de experts para verificar a 2003
0 lidad ( )
b4 qualidade
3 - Quantidade de edi¢des ou
° atualizacdes realizadas
o - Grau de atualizagdo do
S conhecimento
o - Feedback dos usuarios
5 - Quantidade de comunidades de
° pratica ativas
_g - Estatisticas de uso da memoria Teixeira, Silva
'g organizacional / intranet e Pousa
= Disseminagao - Percepgéao dos colaboradores em (2004)
relacdo aos meios de comunicacao
interna disponiveis
Armistead
- Custo de distribuicdo (1999)
- Quantidade de sugestdes uteis Teixeira, Silva
incorporadas aos processos e Pousa
produtivos e/ou produtos (2004)
b - Estatisticas de utilizacdo do sistema
Utilizacao . e 2 Robertson
- Estatisticas de utilizacado dos (2003)
mecanismos de busca
Armistead
- Numero de ideias ou patentes (1999)




:r;glcado- Natureza Exemplos Autores
- Comparacao entre a quantidade de
horas planejadas para as atividades
Mensuracéo de mensuragao e a quantidade de Paulk et al.
horas utilizadas (1999)
- Numero de avaliagdes realizadas em
comparacado com o plano
Todas as fases indice de desempenho da gestio do Lee, Lee e
conhecimento (KMPI) Kang (2005)
- Melhoria das habilidades dos
funcionarios
- Melhoria da qualidade das
estratégias
- Melhoria dos processos de negdcio
essenciais
- Desenvolvimento de relacionamentos
com clientes Chen e Chen
- Desenvolvimento de relacionamentos | (2005)
com fornecedores
- Desenvolvimento de cultura
Nao financeiro movado[a :
- Reducgao do tempo de ciclo do
[e) produto
kA - Aumento da produtividade da
5 operacao
@ - Tempo médio de resolucao de
(14 problemas Teixeira, Silva
% - Grau de reducao de reclamacgdes de |e Pousa
» clientes sobre produtos e servicos (2004)
o - Grau de reducgao do retrabalho
8 - Grau de aprendizado individual Armistead
s - Grau de aprendizado organizacional rmistea
2 A " (1999)
£ ] - Evidéncia de melhores praticas
£ Chen e Chen
(2005)
Teixeira, Silva
- Reducgao dos custos operacionais e Pousa
- Aumento do market share (2004)
- Aumento da equidade dos acionistas Ch Ch
. . - Aumento dos rendimentos sobre as en & -hen
Financeiro (2005)
patentes
Bontis et al.
(1999) Bose
- EVA — Economic Value Added (2004)
- Ganhos por acao
- Posig¢ao no ranking da industria Buren (1999)
- Retorno total dos acionistas

Quadro 4 - Indicadores de Processo e de Resultado
Fonte: GOLDONI; OLIVEIRA, 2007.
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Adiante, com a proposta de desenvolvimento de indicadores, Del-Rey-

Chamorro et al. (2003) propuseram uma metodologia composta por trés estagios. O
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primeiro estagio tem como objetivo principal desenvolver indicadores que possam
monitorar o desempenho de acordo com os processos estratégicos de negdcio. Ja no
segundo estagio sdo analisados os resultados do processo do negocio para descobrir
gargalos de conhecimento. ldentifica-se, ainda, neste estagio, o impacto dos
resultados da gestdo do conhecimento nos processos de negocio, fazendo com que
novos indicadores possam ser considerados e novos conhecimentos sejam
evidenciados. Por fim, o ultimo estagio tem como objetivo implantar novos indicadores
quantitativos e qualitativos.

Ainda, Lee, Lee e Kang (2005), com o pressuposto de que as empresas
realizam as atividades de acumulagio e aplicagao do conhecimento para criar valor
econdbmico e vantagem competitiva, propuseram uma nova métrica: o indice de
desempenho de gestdo do conhecimento (KMPI). A finalidade desse KMPI & avaliar
o desempenho de uma empresa em sua gestdo do conhecimento em um certo
periodo, considerando cinco componentes para determinar o processo de circulagao
do conhecimento (KCP): criagdo de conhecimento, o acumulo de conhecimento,
partiiha de conhecimentos, a utilizagdo do conhecimento e internalizagdo do
conhecimento.

Além destes, € possivel encontrar outros modelos de mensuracdo que
utilizam e estruturam, direta ou indiretamente, indicadores relacionados ao processo
de gestdo do conhecimento, a saber: Balanced Scorecard - BSC (Kaplan; Norton,
1996), um sistema de comunicagao e de controle de indicadores dividido em quatro
perspectivas (aprendizado e conhecimento, processos internos, clientes, e financeiro);
outras propostas buscaram adaptar o BSC a teoria de gestdo do conhecimento, como
exemplo o Modelo baseado no Balanced Scorecard (DEL-REY-CAMORRO ET AL.,
2003) e o balanced KM scorecard (CHEN; CHEN, 2005); Skandia Navigator
(EDVINSSON; MALONE, 1998), um modelo que produz um relatorio de avaliagdo do
capital intelectual cujas medidas s&o organizadas segundo cinco dimensdes:
financeira, do cliente, dos processos, da renovacédo e desenvolvimento e humana; e
o modelo COST (AHMED; LIM; ZAIRI, 1999), que utiliza a base da melhoria continua,
por meio da intersecgédo de etapas do ciclo de gestdo do conhecimento citados e de
quatro elementos: Clientes, Organizagao, Fornecedores e Tecnologia.

Todavia, indicadores que se referem ao conteudo propriamente dito, ou
indicativos do conhecimento, como abordados por este trabalho, ndo foram
encontrados nestes trabalhos supracitados. Os autores Freitas Junior et al. (2016)
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utilizam o termo “indicador de conhecimento” com sentido distinto deste, referindo-o a
quatro indicadores pertinentes a conceitos comuns de conhecimento. Sendo eles: (i)
o talento, relacionado com a compreensao do capital intelectual humano, com énfase
no conhecimento tacito (talento individual ou know-how que pode ser de dificil
compartilhamento); (ii) a mentalidade orientada por dados, remonta ao capital
humano, especificamente, o conhecimento de gestores e lideres da empresa; (iii)
intensidade de TI, que tem uma conexao a estrutura de Tl da empresa para o
gerenciamento de dados, informagdes e conhecimento, sendo uma parte substancial
do capital estrutural; (iv) e a disponibilidade de dados, que € um indicador que nao
esta diretamente relacionado com o conhecimento, mas sim de forma indireta, pois
diz respeito aos precursores de conhecime