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RESUMO

O objetivo da presente pesquisa consiste em identificar e compreender a convergéncia
conceitual entre a Gestdo do Conhecimento e a teoria da estratégia Resource-Based View
(RBV). Para tanto, foi realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa, de natureza aplicada,
com objetivos exploratérios que se apresentam como um estudo bibliografico. Como principais
resultados observaram-se que hd uma convergéncia conceitual entre a abordagem de Gestao do
Conhecimento e a teoria Resource-Based View (RBV), presente inicialmente no constructo da
abordagem de GC, quando visa sistematizar o conhecimento para garantir vantagem
competitiva sustentdvel, dessa forma o compreendendo como um recurso que diante da RBV,
precisa ser valioso, raro, inimitavel e organizado para gerar vantagem competitiva sustentdvel.
A convergéncia conceitual também se faz presente nas andlises AFC, CHD, qui-quadrado (x2)
e similitude, demonstrando a relacdo das classes formadas na andlise de GC com as classes da
RBV. A presente pesquisa possui relevancia tedrica ao iniciar com a identificacdo da lacuna
tedrica e discorre sobre ela. Pontuando as contribuicdes tedricas presente nesta pesquisa, €
possivel indicar as andlises aqui presente, que demonstram a convergéncia conceitual de uma
teoria da estratégia Resource-Based View (RBV) e da abordagem de Gestao do Conhecimento,
andlises estas realizadas com originalidade e com a o auxilio do software IRaMuTeQ, apos as
andlises foi possivel identificar e analisar a convergéncia conceitual entre a abordagem de GC
e a teoria da RBV.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Conhecimento. Resource-Based View (RBV).



ABSTRACT

The goal of this present search consists of identify and understand the concept convergence
between the Knowledge Management and the strategy theory Resource-Based View (RBV). For
this purpose, it was done search about qualitative approach, of applied nature, with exploratory
objectives which present as a bibliography study. As main results, it was noticed that there is a
convergence conceptual between the Knowledge Management approach and the Resource-
Based View (RBV) theory, initially present in the construct approach of KM, when the objective
is to systematize the knowledge to assure sustainable competitive advantage, this way, it can be
understood as a resource in relation to the RBV, it needs to be values, rare, inimitable and
organized to generate sustainable competitive advantage. The conceptual convergence is also
present in the analyses of AFC, CHD, chi-square (x2) and similitude, showing the relation of
classes in the analyses of GC with the classes of RBV. This present search has theorical
relevance when starts with the identification of theoretical shortcoming and discusses about it.
Indicating the theorical contributions present at this search, it is possible to identify the analyses
presented through, that they show the conceptual convergence of a strategy theory in Resource-
Based View (RBV) and the approach of Knowledge Management, these analyses were made
with novelty and with the support of IRaMuTeQ software, after the analyses, it was possible to
identify and analyze the conceptual convergence between the approach of KM and the RBV
theory.

Key-words: Knowledge Management. Knowledge. Resource-Based View (RBV).
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

As organizagOes estdo inseridas em uma sociedade cada vez mais complexa, composta
por mercados competitivos e inovadores. Manter-se no mercado ndo se restringe apenas a
vencer o concorrente, mas sim ampliar e dominar seus proprios conhecimentos, buscando
estratégias que expressem a esséncia da organizacao, gerando maior desempenho e buscando a
garantia de vantagem competitiva duradoura, ou vantagem competitiva sustentdvel.

Para conquistar posicionamento no mercado, atualmente as organizagdes t€m voltado a
atencdo para a importancia da captura, criacdo, compartilhamento, armazenamento e uso do
conhecimento

De fato, criar e utilizar o conhecimento passou a ser um recurso para a criagdao de valor
e para as empresas manter-se no mercado (DALKIR, 2011).

A formulacao de estratégias coerentes na base estratégica assumida pela organizagio e
o gerenciamento organizado dos seus ativos podem tornar-se fortes aliados na busca de uma
vantagem competitiva sustentdvel. As escolhas das estratégias dentro de uma organizagdo
podem assumir vertentes diferentes, sendo, por exemplo, voltadas a maximizagdo de lucros ou
até mesmo ao seu impacto social ou ambiental. As estratégias estdo ligadas tanto a posi¢ao que
as organizagdes ocupam no mercado, quanto as diretrizes a serem adotadas internamente.

As estratégias permitem que as organizacdes possam ampliar seus dominios de
conhecimento, tanto interno quanto em relagdo ao mercado. Uma administracdo voltada aos
objetivos e metas delineados pela estratégia adotada por uma organizagdo, bem como o
gerenciamento dos ativos tangiveis e intangiveis, pode ser decisiva para o alcance dos
resultados almejados pela organizagao

Com foco no gerenciamento de um ativo intangivel de grande relevancia para as
organizacoes, a Gestdo do Conhecimento compreende uma abordagem de gestdo segundo a
qual as organizagdes podem gerenciar o conhecimento e utilizd-lo a favor de suas estratégias.
A Gestao do Conhecimento (GC) de acordo com Wiig (1993) € definida como a estruturacao
sistemadtica, explicita e intencional do conhecimento e a sua aplicacdo para maximizar a
eficiéncia e o retorno sobre os ativos do conhecimento para a organizagao.

Considerando aperfeicoar o desempenho das organiza¢des e garantir vantagem
competitiva, O’Dell e Jackson (1998) argumentaram que a GC € uma estratégia consciente de

obter o conhecimento para determinadas pessoas, na hora certa, ajudando-as a compartilhar e
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colocar em pratica os conhecimentos adquiridos, para que possam atuar em favor da
organiza¢do, melhorando o seu desempenho. Dentro desse construto, cabe ressaltar que a GC é
uma abordagem relativamente recente dentro dos contextos organizacionais, com carater
interdisciplinar e que preconiza o conhecimento como recurso passivel de ser captado,
gerenciado e sistematizado para o alcance de um desempenho organizacional positivo, obtendo
uma vantagem competitiva sustentavel.

Embora haja relevante reconhecimento da GC como campo de estudos e também como
pratica aplicada no ambito organizacional, talvez a prépria natureza interdisciplinar da
abordagem dificulte sua consolidacdo como arcabougo tedrico em si mesma. O que € possivel
notar ¢ que a GC pode ser analisada sob a ética de vdrias teorias, tanto do campo das
organizacdes como de outros, como o da filosofia, antropologia, psicologia, educagdo, dentre
tantas outras. No das organizacdes, ainda, hé diversas dreas sob as quais esta abordagem poderia
ser analisada. Uma delas € a da estratégia.

A estratégia no contexto dos estudos organizacionais € uma drea consolidada e com
teorias consistentes, segundo as quais diversos aspectos da organizacdo podem ser
compreendidos. Os estudos de estratégia se desenvolveram com intuito de procurar explicar e
encontrar uma forma para direcionar as organizagdes na busca por vantagem competitiva
(KAY, 1993). No campo dos estudos sobre estratégia, estdo assentadas vdrias teorias, como a
de posicionamento, de estratégia como pratica, da estratégia competitiva e diversas outras, tal
como a utilizada nesta pesquisa: a teoria da Visao Baseada em Recursos (VBR) ou, como € mais
conhecida, Resource-Based View (RBYV).

Dentre todas as teorias do campo da estratégia, a Resource-Based View € a que mais se
destaca em termos de andlise dos recursos internos de uma organizagdo. De fato, a RBV
compreende uma teoria que analisa os recursos e as capacidades controlados pela organizagao,
a fim de gerar uma vantagem competitiva sustentivel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Considerando que o conhecimento tem sido um dos recursos mais relevantes dentro das
organizacdes da atualidade e cuja gestao tem fundamental papel para que, de fato, se torne um
recurso valioso, raro, dificil de imitar e organizado, e, ainda, considerando a fragilidade tedrica
ainda existente na Gestdo do Conhecimento, devido ser ainda uma abordagem recente e que
esti em constante constru¢do, também considerando suas raizes orientadas a
interdisciplinaridade, surge o problema de pesquisa que orienta esta dissertacdo: qual a
convergéncia conceitual da Gestao do Conhecimento com a teoria da estratégia Resource-Based

View no campo das organizagdes?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral identificar a convergéncia conceitual entre a

Gestao do Conhecimento e a teoria da estratégia Resource-Based View (RBV).

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que seja possivel responder o objetivo geral, esta pesquisa abrange os seguintes
objetivos especificos:
1. Identificar os elementos que compdem a abordagem da Gestdo do Conhecimento e
da teoria da estratégia Resource-Based View (RBV).
2. Compreender e analisar a convergéncia conceitual entre a Gestdo do Conhecimento

e a teoria da estratégia Resource-Based View (RBV).

1.3 JUSTIFICATIVA

No contexto atual, ndo é mais possivel formular estratégias de longo prazo e nem
conquistar uma posicdo na indudstria contando apenas com os recursos que o mercado
possibilita. Portanto, as organiza¢des buscam por estratégias que as levem a uma vantagem
competitiva, porém estratégias que possam conquistar vantagem competitiva sustentdvel,
compreendendo ser um pressuposto para sua sobrevivéncia, mesmo aquelas que ndo visam o
lucro por si s6. As decisdes e agdes planejadas e cotidianas que levam ao desenvolvimento de
estratégias podem favorecer o desempenho organizacional, que por sua vez pode estar ligado
cada vez mais ao olhar interno para a organizacdao do que para o foco externo, que € quase
sempre volatil e incerto.

Nesse sentido, as estratégias adotadas podem ser delineadas em cardter de
posicionamento, estratégias emergentes, estratégias deliberadas ou com orientacdo ao
desempenho organizacional versando a andlise para o interior das organizacdes, conforme a
teoria da Resource-Based View (RBV), que tem como foco os recursos e as capacidades internas
da organizacdo. As estratégias organizacionais sao necessdrias para que a empresa possa

exercer a gestdo eficiente de seus ativos tangiveis e intangiveis, para compreender o quanto
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ambos refletem em seu desempenho e quais deles representam um diferencial organizacional,
capaz de ser o elo entre as estratégias e a conquista de uma vantagem competitiva sustentavel.

Considerando esse pressuposto, € inerente a discussdo sobre o conhecimento, ativo
intangivel que, com gerenciamento correto, pode compor a base estratégica pautada no capital
intelectual e no conhecimento organizacional. Nesse contexto, a GC € atuante, pois € capaz de
captar, criar, compartilhar, disseminar, adquirir e aplicar o conhecimento nas organizagdes, a
fim de que ele seja compreendido e utilizado como recurso estratégico dentro das organizacoes,
para a obten¢do de vantagem competitiva sustentavel.

A GC tem cardter interdisciplinar, tangenciando diversas dreas, como a de gestdo
organizacional, educacdo, tecnologia, entre outras correlatas. Barroso e Gomes (1999) afirmam
que a GC possui suas raizes assentadas em vdrias disciplinas, das quais absorveu diversas
praticas, ferramentas, sistemas e conceitos. Porém, para os autores, as ciéncias cognitivas, da
informacao, organizacionais e da administracao s@o as que mais contribuem com o arcabougo
da Gestao do Conhecimento.

Considerando o conhecimento como um recurso central para a organizacdo e a
relevancia de sua gestao para que possa de fato gerar valor a ela em diversos ambitos, € possivel
vislumbrar uma aparente convergéncia conceitual entre a Gestdo do Conhecimento e a teoria
da estratégia Resource-Based View (RBV). De fato, a GC procura sistematizar e gerenciar esse
ativo intangivel ao ponto que a organizac¢do possa utilizd-lo e aplicd-lo como fonte de vantagem
competitiva sustentdvel e a teoria da estratégia RBV busca analisar e identificar os recursos
internos de uma organizagdo, que possam ser capazes de assegurar uma estratégia competitiva
sustentdvel. Nesse contexto, o conhecimento certamente € um dos recursos mais relevantes para
que esse processo e esse objetivo possam ser assegurados.

Portanto, a aparente convergéncia conceitual entre a teoria da estratégia RBV e a GC
pode ser compreendida sob a odtica de o conhecimento ser um recurso com potencial
diferenciado dentro de cada organizacdo. Dessa forma, a GC possibilita o gerenciamento desse
recurso, de modo a tornd-lo ttil para as organizacdes. Neste sentido a teoria da estratégia
Resource-Based View (RBV) concentra toda sua forma de constituir a estratégia organizacional,
analisando os recursos internos da organizagdo, a fim de verificar quais sdo valiosos, raros,
dificil de imitar e se a empresa estd organizada para aproveitar este recurso, desta forma
tornando-o ttil a organizacgdo.

Para a delimitacdo e sustentacdo desta pesquisa, foi realizado em agosto de 2018 uma
revisao sistematica da literatura, com escopo de compreender e verificar as hipéteses e lacunas

tedricas existentes sobre os temas desta pesquisa. Nessa revisao foi definido como periodo de
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busca as publicacdes existentes no periodo de 2012 a 2018, nas bases de dados nas bases de
dados Emerald Insigth, Scopus e Scielo, compreendendo o termo de busca na lingua inglesa e
portuguesa: ‘“Knowledge Management” and ‘“Resource-Based View” e “Gestdo do
Conhecimento” e “Visdo Baseada em Recursos”, a presente revisdo estd apresentada no
apéndice A desta pesquisa.

Para revisao sistemadtica realizada foi adotado o protocolo de Proknow-C, que segue
uma série de procedimentos sequenciais que se iniciam com a definicdo do mecanismo de busca
dos artigos cientificos nas bases, seguido uma série de procedimentos para fase de filtragem e
selecdao do portfdlio bibliogrifico consistente e relevante ao tema a ser pesquisado (AFONSO
ET AL, 2011). Nesse processo foi possivel identificar o tema como sendo uma lacuna tedrica,
pois ndo foram encontrados artigos que discorressem sobre tal convergéncia conceitual, apenas
artigos que propunham tal discussdo e artigos que abordassem os dois termos para se
aprofundarem na discussdo sobre capacidades dinamicas. A presente revisdo e o seu protocolo

estdo presentes no apéndice A desta pesquisa.

1.4 ADERENCIA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO
DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES (PPGGCO)

O Programa de Po6s-Graduacao em Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes
(PPGGCO) foi concebido respondendo ao contexto contemporaneo que exige dos individuos e
das organizacdes competéncias voltadas para o trabalho com informacao e conhecimento.

Caracterizado pelo seu cardter interdisciplinar, o programa é fundamentado nas linhas
de pesquisa “Organiza¢des e Conhecimento e Educagdo e Conhecimento”, que objetivam
simultaneamente investigar, estudar, identificar e desenvolver pesquisas que possibilitem e
auxiliem no desenvolvimento e aplicacao de metodologias, politicas e solucdes que posam ter
o conhecimento como componente fundamental para garantir a competitividade das empresas
dentro do contexto da Sociedade do Conhecimento.

Nesse contexto, a interdisciplinaridade desta pesquisa estd assegurada na medida em
que apresenta sua correlacdo com a teoria da estratégia e a forma ao qual a Gestdo do
Conhecimento é concebida sob os diversos aspectos e sistematizacao dessa drea. Este estudo
integra a linha de pesquisa Organizacdes e Conhecimento do Programa de Pds-Graduagdo em

Gestao do Conhecimento nas Organiza¢des (PPGGCO) do Centro Universitario de Maringa.
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1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. Este primeiro
capitulo € introdutéria e contempla a contextualizagdo do tema, o problema de pesquisa, 0s
objetivos gerais e especificos, as justificativas para a realizacdo desta pesquisa com a
apresentacdo da revisdo sistemdtica realizada acerca do tema, a aderéncia da pesquisa ao
PPGGCO, e se encerra com esta estrutura.

O segundo capitulo foi dedicada ao referencial teérico que embasa esta pesquisa. Nesse
capitulo estdo expostos os conceitos de conhecimento, de conhecimento como recurso
estratégico e da abordagem de Gestdao do Conhecimento, suas praticas, suas ferramentas e seus
ciclos. O referido referencial tedrico foi dedicado também a conceituar e a demonstrar a
sistematizacdo das teorias do campo da estratégia, bem como conceituar a teoria utilizada na
compreensdo da pesquisa sobre a Resource-Based View (RBV).

No terceiro capitulo encontra-se a metodologia adotada para a constru¢do da pesquisa,
em que sdo descritas a classificagcdo da pesquisa e suas etapas, os procedimentos para a
constru¢do do referencial e a identificacdo da lacuna tedrica, bem como tratamento e analise
dos dados, além de serem assinaladas as delimitacdes e limitacdo da pesquisa.

O quarto capitulo representa os resultados da pesquisa, onde sdo apresentados o0s
elementos de andlise de contetido obtidos por meio do software IRaMuTeQ e a andlise da
convergéncia conceitual entre a abordagem da Gestao do Conhecimento e a teoria da estratégia
Resource-Based View (RBV).

No ultimo e quinto capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais desta pesquisa e

recomendacdes para trabalhos futuros, seguida das referéncias utilizadas e apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo estdo apresentados aspectos necessarios para a compreensao da Gestao
do Conhecimento e da teoria da estratégia RBV. Inicialmente, neste capitulo ha uma explanacdo
do conceito de conhecimento e da sua aplicagdo como recurso estratégico. Na sequéncia
apresenta-se a abordagem tedrica da Gestdo do Conhecimento, com exposi¢do de seus
conceitos, praticas, ferramentas e ciclos.

Em um segundo momento é explanado o campo das teorias da estratégia, onde foi
abordada a sistematizacao das teorias da estratégia em dez escolas de pensamento, proposta por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) e também a sistematizacdo do campo realizada por
Whittington (2002) que envolve as teorias em um quadrante, com extremidades voltadas a
maximizacao de lucros e a uma abordagem pluralista, em que os interesses e o foco vao além

dos lucros.

2.1 O CONHECIMENTO COMO RECURSO

Inicialmente, neste capitulo, se faz necessdria uma discussdo sobre o conceito de
conhecimento, para atingir a compreensao de como ele vem sendo utilizado como recurso no
contexto organizacional.

O conhecimento sempre esteve presente em toda a histéria da evolucdo da humanidade
e da sociedade. Porém, nem sempre se apresentou com essa terminologia, visto que ao longo
do tempo o seu uso e aplicagdo também ganhou novos contextos. Para essa discussdo inicial é
importante saber que no periodo grego o conceito de conhecimento compreendia uma “crenca
verdadeiramente justificada”, conceito este cunhado por Platao em suas obras Ménon, Pédon e
Teeteto NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O termo conhecimento, atualmente, segue vertentes diferentes, dos conceitos
empregados na drea da filosofia, principalmente quando passa a ser incorporado nas disciplinas
de gestdo. Na filosofia, o conhecimento segue as linhas de pensamento voltadas a compreender
e a explicar a esséncia humana (PEREIRA et al., 2016). No contexto organizacional e na Gestao
do Conhecimento, o conhecimento pode ser compreendido como recurso estratégico, podendo
ser utilizado também para potencializar outros recursos organizacionais, objetivando alavancar
um desempenho organizacional superior, proporcionando as empresas uma vantagem
competitiva sustentdvel (FERRARESI, 2010).
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Davenport e Prusak (1998) definem conhecimento como uma mistura fluida de
experiéncias condensadas, de valores, informacdo contextual e insigth experimentado, que
proporciona e possibilita uma estrutura, onde possa avaliar e incorporar novas experiéncias e
novas informacdes. Com base nessa definicdo, é necessario discriminar dados e informacao,
pois sdo fontes necessdrias para a construcdo ou formacdo de conhecimento, porém sdo
conceitos que ndo podem ser confundidos com conhecimento.

Os dados sdo registros de uma transagao, um conjunto de fatos e objetivos distintos, ou
sd0 uma sequéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis sempre ligados a um evento
que tenha acontecido. Os dados sempre descrevem apenas parte do evento, por si s6 tem pouca
relevancia ou propdsito, nao possibilitando uma andlise completa para uma avaliagdo ou tomada
de decisdo. Porém, os dados sdao matérias-primas essenciais para a producio de informagdo
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SETZER, 2015).

A informagdo, como a prépria palavra pressupde, tem a agdo de informar. E composta
por uma mensagem que reune um conjunto de dados contextualizados que estabelecem uma
relacdo e relevancia entre eles, criando um significado. Portanto, tem subjetivamente um
emissor e um receptor. A informag¢do € um dado dotado de relevancia, que possibilita a extragdo
de um significado, que gera o conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DAVILA et al.,
2014/2015).

Dentro das organizagdes existem informacdes relevantes e importantes e também
informacdes que nao agregam na tomada de decisdo. Considerando esse fato, Janissek-Muniz,
Leca e Freitas (2006, p. 92) destacam a existéncia de trés tipos de informacao relevantes que
sdo mesuradas dentro das organizagdes: informacdo de funcionamento, de influéncia e

antecipativa:

As informagdes com as quais as empresas estdo familiarizadas sdo
denominadas de informacao de funcionamento, e sao informagdes internas e
operacionais, repetitivas e formalizadas, indispensdveis ao funcionamento
didrio da empresa. Sendo internas a empresa, elas retratam o presente, mas
sobretudo o passado. Podem ser caracterizadas como retrospectivas [...] Um
segundo tipo é a informacgdes de influéncia, que influi sobre os autores
pertinentes da empresa visando torni-los cooperantes e alinhados. Podem ser
formais ou informais, e permitem a animacao, a estimulago, a motivagdo e a
coordenacdo de atividades [...] antecipativa, que sdo informagdes de
antecipagdo, exteriores & empresa € que permitem antecipar certas alteragoes
no ambiente sécio-econdmico. Elas possuem caracteristicas bastante
especificas: sdo informacdes pouco repetitivas, incertas, ambiguas,
fragmentadas e contraditorias.

As informacOes anteriormente relacionadas estdo apresentadas no Quadro 1, onde é

estabelecida comparacdo entre elas.
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Quadro 1 — Comparagao entre os tipos de informagdes

Informacoes de

. Informacoes de influéncia Informacoes de antecipacao
funcionamento

. . Considera o interior e exterior ) ) . .
Interior da organizacio Considera o ambiente de negdcios

da organizagdo

) . Considera o fluxo interno — : .
Fluxo interno — interno ) Considera Fluxo externo e interno
externo ou o inverso

Introvertidas Expansivas Informagdes Involuntérias

Retrospectiva (retrovisor) Considera as atuais Prospectivas/antecipativa

Pedido do cliente, estoque, | Reunides, publicidade, notas )
Registro de um novo produto,

extrato do saldrio, romaneio | de servigo, conversas
chamada para um novo cargo,

de controle de entrada e informais, catdlogo de N .
. . constru¢do de uma nova fabrica etc.
saida, nota fiscal, etc. produtos, etc.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Considerando a importancia dos dados e das informacdes na construcio
do conhecimento, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento € algo
mais elaborado e mais complexo que os dados e as informagdes, e tem o objetivo de estabelecer
e desenvolver uma acao, para sustentar a tomada de decisao, ou solug¢do de problemas reais.

O Quadro 2 exemplifica a diferenca entre dados, informagdo e conhecimento.

Quadro 2 - Diferenga entre dados, informacao e conhecimento

Caracteristicas Qualificacao
Dados Matéria sem interpretacio
Informacdo Significado imputado aos dados — composto por uma mensagem
Conhecimento Intencdo, percepcao, cogni¢do e competéncia

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Apés explanar o conceito de conhecimento, se faz necessario entender como esse
recurso intangivel e de tamanha utilidade comegou a despertar o interesse organizacional. O
autor Drucker (1976) retrata que a utilizacdo do conhecimento como recurso no contexto
organizacional veio sendo construida apdés a Segunda Guerra Mundial, quando o setor
econdmico dos paises envolvidos e afetados pela guerra depararam-se com muitas mudangas e
inovacoes.

Em sua obra “Uma era de descontinuidade: orientacdes para uma sociedade em
mudancga”, Drucker (1976, p. 394) tratou o conhecimento como recurso, destacando que ha:
“[...] uma mudanca do sentido do conhecimento de fim em si mesmo para um recurso, isto &,

um meio para a consecucdo de um objetivo”. O conhecimento passa a ser, entdo, um recurso
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destinado a gerar valor para a organizacdo, seja este qual for, considerando os diversos tipos de
organizacao.

Na mesma obra o autor destaca o surgimento de uma sociedade e economia do
conhecimento, onde na sociedade do conhecimento, elementos como a economia, o trabalho e
o trabalhador passam a ser considerados sob a 6tica do conhecimento, sendo este denominado
um novo fator de produc¢do, além daqueles tradicionais: terra, trabalho e capital. O autor afirma
que o conhecimento pode ser considerado “o principal fator de produ¢do numa economia
avangada, desenvolvida” (DRUCKER, 1976, p. 298). Esta € uma afirmacao enfitica e que, em
termos de fatores de produ¢do, ndo hd exatamente uma hierarquia absoluta: geralmente sdao
utilizados em conjunto e em uma relacdo de codependéncia e, se algum se destaca, o que ird
justificar tal destaque € a natureza da atividade econdmica a qual se refere. Todavia, foi talvez
um dos primeiros passos para reconhecer o conhecimento como recurso nas organizagdes.

Com a inser¢do do conhecimento de forma a voltar a atencdo ao seu uso,
fica evidente um “novo” paradigma para a questdo da economia e do trabalhador, pois 0s meios
de produgdo até entdo utilizados, ndo mais representavam a nova era de
producdo e acumulagdo de bens. Portanto, a economia do conhecimento ndo € somente o

envolvimento e a ado¢do das tecnologias e do conhecimento aos meios de producao, mas foca

também:

[...] o progresso das inovagdes tecnoldgicas acompanhadas por uma nova
racionalidade de reestruturacao produtiva de ampla aparéncia, em que o valor
de troca da mercadoria nio passa mais pela quantidade de trabalho social, mas
pelo contetddo de conhecimento de informagdes e de inteligéncias gerais. A
atividade produtiva, nessa nova forma de acumulagio capitalista, sujeita-se ao
conhecimento, pela qual o trabalhador deve ser criativo, critico e pensante,
preparado para agir e se adaptar rapidamente as mudancgas dessa nova fase
capitalista (CARMO, 2008, p. 188).

Quanto ao trabalhador do conhecimento, este passou a ser analisado e quantificado por
sua habilidade de estabelecer relagdes e de assumir lideranga, sdo dotados de competéncias
essenciais e percep¢do para empregar o conhecimento nas atividades laborais, ou seja, sdao
pessoas capazes de alocar conhecimentos para incrementar a produtividade e gerar inovagao

(DRUCKER, 1976).
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Com o surgimento do conhecimento como centro de sociedade e como fundamento da
economia e da acdo social muda drasticamente a posi¢do, o significado e a estrutura do
conhecimento. De todas as descontinuidades que foram tratadas na obra do autor Drucker
(1976, p. 391), “esta é, talvez, a mais aguda e a mais importante”. E importante considerar o
fato de que o autor se referia a época em que escreveu essa obra (final da década de 1960, inicio
da de 1970), todavia, trata-se de um tema tanto atual como at€é mesmo perpétuo,
dado que, segundo o préprio autor: “[...] o conhecimento é, por definicdo, curioso,
inovador. O conhecimento prova. Supde que o que ja sabemos esteja tornando-se obsoleto e
que provavelmente ndo seja o que devemos ou podemos saber [...]” (DRUCKER, 1976,
p. 340).

Ponderando os destaques dado ao conhecimento por Drucker (1976) é possivel
compreender que ao longo dos anos e especialmente apds a segunda Guerra Mundial, o
conhecimento veio segregando uma dindmica diferente, principalmente em sua estrutura e
forma de utilizagdo, até os momentos atuais, onde é compreendido e utilizado como recurso
estratégico, em uma sociedade e economia cada vez mais voltada ao conhecimento e a inovagao.
Os autores Carvalho e Veraz (2008) dissertam que o conhecimento é o novo recurso da
economia contemporanea e que necessita de atencao.

Destacando a relevancia deste recurso nas organizagdes, Davenport e Prusak (1998,

p. 6) definem o conhecimento como:

[...] uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacgdes. Ele tem origem
e ¢ aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, priticas e normas organizacionais.

Davenport e Prusak (1998) ainda destacam que o conhecimento possui alguns componentes
basicos, sendo: a experiéncia, verdade fundamental, complexidade, discernimento, normas praticas,
intuicdo, valores e crengas.

O conhecimento criado dentro da organizacio € denominado conhecimento
organizacional que é compreendido como um recurso, estando disposto em todos os setores e
niveis hierdrquicos de uma organizagdo, sendo constituido por um complexo conjunto de
recursos humanos, sistemas de absorcdo e integracdo permanente dos novos conhecimentos

(ROCHA, 2005).
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2.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestao do Conhecimento (GC) é uma abordagem em desenvolvimento e construcao,
com a qual diversos autores e vdrias dreas do conhecimento vém contribuindo, tais como a
tecnologia, a administracdo, a educacao, a engenharia, dentre outras. Sendo assim, ndo ha um
unico conceito cunhado sobre sua definicao. No entanto, € possivel destacar que a GC na maior
parte das vezes vem sendo relacionada a busca pela vantagem competitiva sustentdvel para as
empresas, isto por meio da sistematizacdo intencionada do conhecimento, considerando os
ciclos de GC e oferecendo praticas e ferramentas para a eficiéncia e eficicia dos processos
propostos por essa abordagem.

A abordagem do termo Gestdo do Conhecimento, de acordo com os estudos de Silva
(2017), despertou o interesse profundo das pesquisas por volta dos anos de 1980, com o
surgimento do termo Knowledge Management ou Gestao do Conhecimento. Para Wigg (1997)
o surgimento do termo foi impulsionado pelo fato de surgirem diversos estudos sobre o tema e
devido a real mudang¢a nos modelos de producdo da época. No aprofundamento de suas
pesquisas, Silva (2017) destaca que o uso do termo Knowledge Management foi encontrado em
anos anteriores, propriamente na década de 1970, porém com cunho de seu uso em trabalhos
voltados para organizagdes do setor publico, em destaque pelos autores Mindlin (1968), Henry
(1974), Goerl (1975) e McCaffery (1975).

Nesse contexto, Drucker (1976) ja apontava uma utilizacdo do termo, quando
considerava o conhecimento como um fator de produ¢do em uma economia do conhecimento.
Em sua obra o autor pontua que “a produtividade do conhecimento ja se tornou a chave da
produtividade, da capacidade de competi¢do e da realizagdo econdomica” (DRUCKER, 1976, p.
298).

Ainda sobre essa rela¢do, Drucker (1976, p. 176) destaca:

Precisamos de uma teoria econdmica que possa relacionar os resultados
econdmicos ao fator conhecimento e o fator conhecimento aos resultados
econdmicos. Precisamos de uma teoria que possa medir a eficiéncia do
conhecimento, mas também a eficiéncia das “industrias do conhecimento” e
particularmente a eficiéncia da educacdo, quer dizer, da produgdo e
distribuicao sistematica do conhecimento.

A Gestao do Conhecimento surge em um contexto para corresponder parte deste anseio,
preconiza a relacdo do conhecimento como fator de produgcdo e como recurso passivel de

gerenciamento.
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Na abordagem da Gestdo do Conhecimento os esfor¢os ficam concentrados no
conhecimento organizacional, nos meios para gerencid-los e nas dimensdes existentes para
capturar, criar, compartilhar, armazenar e aplicar este conhecimento, utilizando ferramentas e
praticas para condensar o conhecimento existente nas empresas. Conhecimento este que pode
ser tacito, levando a necessidade de ser transformado em conhecimento explicito.

O conhecimento t4cito € tido como o conhecimento dificil de ser expresso, por ser um
conhecimento pessoal incorporado as experiéncias individuais de cada ser, envolvendo crengas
pessoais, valores e outros fatores intangiveis (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).Quanto ao
conhecimento explicito, os autores denominam como o conhecimento capaz de ser
compartilhado, pois “é aquele que pode ser posto no papel, em forma de oracdes e periodos ou
até mesmo em forma de desenho” (VON KROGH; NONAKA; ICHIJO, 2001, p. 15).

Nesse dominio, Nonaka e Takeuchi (1997) propdem a espiral de conversdo do
conhecimento, que demonstra os processos € niveis que possibilitam a conversio do
conhecimento ticito em explicito, bem como seu compartilhamento. A sintese dessa ideia esta

expressa na Figura 1:

Figura 1 — Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

A Espiral do Conhecimento desenvolvida por esses autores demonstra o processo pelo
qual é necessdrio que o conhecimento perpasse para que possa ser criado e retroalimentado. A
Espiral do Conhecimento explica este caminho em quatro dimensdes: socializagdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Dessa forma, uma empresa cria e utiliza
conhecimento, convertendo o que € ticito em explicito e vice-versa, sob as quatro dimensoes

com formas de interacdes dindmicas:
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I.  Socializacdo: esta dimensdo € acdo que compreende a conversdo do conhecimento
ticito para conhecimento ticito. Envolve a interacdo social “face-to-face” entre
individuos, relacdo esta que ocorre no dia a dia organizacional. Nessa dimensao as
empresas usufruem da proximidade e da interagdo que acontece entre os individuos
para garantir o compartilhamento do conhecimento técito, pois essa dimensdo
isolada é uma forma limitada de criar conhecimento, uma vez que existe a
necessidade de o conhecimento se tornar explicito, para que seja utilizado pela
empresa (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 2008);

II.  Externalizacdo: esta dimensdo contém a a¢do pratica de converter o conhecimento
ticito para explicito, possibilitando que seja compartilhado entre grupos de
individuos, podendo se tornar a base de um novo conhecimento (NONAKA;
KONNO, 1998);

II.  Combinacdo: compreende a conversdo de conhecimento explicito para
conhecimento explicito, fator que conjuga a conversdao do conhecimento explicito
em conjuntos mais complexos de conhecimentos explicitos. Nessa dimensao os
processos envolvidos sdo: (a) captura e integracdo de novo conhecimento ja
explicitado na dimensdo de externalizacao; (b) distribui¢cdo do conhecimento novo
entre os membros da empresa e (c) edicdo ou processamento do conhecimento
explicito (NONAKA; KONNO, 1998);

Iv. Internalizac¢do: concentra a conversio de conhecimento explicito para conhecimento
tacito. Essa dimensao pode ser associada ao processo de “aprender fazendo”. Nesse
contexto o individuo deve selecionar o conhecimento que lhe € relevante. Para que
essa dimensdo esteja completa, o individuo necessita internalizar o conhecimento
explicito, que no ambito organizacional pode ji estar explicitado em manuais,
documentos ou sistemas (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

A Espiral do Conhecimento — ou, como também ¢é denominada, modelo SECI —
demonstra o fluxo para a criacdo do conhecimento organizacional sistematiza em niveis as
interagdes que o conhecimento perpassa. Para tanto, os autores Probst, Raub e Romhardt (2002)
e Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que para que o conhecimento organizacional exista, €
necessario que haja didlogo e interacdo entre os individuos; dessa forma, as dimensdes do

modelo possibilitardo que 0 conhecimento seja compartilhado e
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retroalimentado. O modelo demonstra que o conhecimento deve ser gerenciado de forma
articulada e ciclica, de modo que possa passar por todas as quatro dimensdes como um espiral.

Discorrendo sobre a conversao do conhecimento, é importante segregar a aplicagao e o
conceito da Gestao do Conhecimento no contexto organizacional. Essa abordagem envolve
diversos processos que priorizam sistematizar o conhecimento na organizacio, bem como €
precursora de praticas e ferramentas que visam facilitar o compartilhamento do conhecimento
criado e refinado nas interacdes realizadas pelos individuos, promovendo o armazenamento do
conhecimento util a organizacdo. Colaborando com esse contexto, Dalkir (2005, p. 3, traducido
nossa)!, em uma definicdo conceitual, sintetiza que: “A gestdo do conhecimento é a
coordenacdo deliberada e sistemdtica de pessoas, tecnologias, processos e estrutura
organizacional da organizacdo para agregar valor através da reutilizacdo e inovac¢do do
conhecimento”.

A Gestao do Conhecimento, sob a argumentacdo de Wiig (1997), € a construcio,
renovacdo, aplicacdo sistemadtica, explicita e deliberada do conhecimento para maximizar a
eficiéncia relativa ao conhecimento do empreendimento e o retorno de seus ativos de
conhecimento. A GC também pode ser concebida como um processo sistematizado que
transforma dados e informagdes contidas na organiza¢do em conhecimento util ao contexto
organizacional (COSER; CARVALHO, 2012). Para tanto, diversos autores desenvolveram os
ciclos de Gestdo do Conhecimento, com o intuito de colaborar para a indicacdo de diretrizes
capazes de dar sustentabilidade no momento da implanta¢do dos processos que compreendem
esta abordagem.

Dalkir (2005) afirma que os ciclos representam um caminho a seguir na préatica e
aplicacdo da Gestdo do Conhecimento. Dentro do arcaboucgo dessa abordagem, sdo os ciclos
que refletem o caminho pelo qual o conhecimento € criado, compartilhado e aplicado em todo
0 contexto organizacional, visando a geracdo de valor na organiza¢do. De acordo com Silva
(2017, p. 25), os ciclos concentram a acdo pratica em que o conhecimento € submetido, dado
que visa “estabelecer uma rota por onde o conhecimento percorre em uma organizacao e hd a

utilizacdo do ciclo de GC”.

I “Knowledge management is the deliberate and systematic coordination of people, technologies, processes and
organizational structure of the organization to add value through knowledge reuse and innovation” (DALKIR
(2005, p. 3).
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Segundo Dorow, Calle e Rados (2015, p. 12), os ciclos “é¢ um dos objetos de pesquisa
abordados pela GC, na teoria e na prética, constituindo uma das pontes entre 0s objetivos
organizacionais e os resultados”. As propostas de ciclos diferem em suas etapas, processos ou
fases de acordo com cada autor.

Como exemplos desse suporte para a Gestdo do Conhecimento, Davenport e Prusak
(1998) apresentam um ciclo composto por: geragdo de conhecimento, transferéncia e utilizagao.
No processo de Geracgao: as pessoas geram o conhecimento de forma intencional. Codificagao
e coordenacdo: o conhecimento € codificado e retratado de maneira acessivel e organizado para
as pessoas que dele necessitam. Quanto a Transferéncia: o uso das ferramentas de tecnologia
da informagdo € extremamente indispensdvel para que possa ser iniciada e concluida. No
processo de Utilizacdo: o conhecimento transferido retrata valor e relevancia para o uso, diante
das necessidades apresentadas pelas pessoas.

Quanto a esse Ciclo, é importante frisar que, apesar do termo “transferéncia” ser
utilizado por diversos autores que escrevem sobre esta abordagem, ha uma rejeicao ao termo,
principalmente nas dreas como a educacao e a filosofia. O argumento € que a ideia de transferir
pressupde a l6gica de débito e crédito, ou seja, uma pessoa fica sem para transferir para a outra,
0 que, evidentemente, ndo se aplica ao conhecimento. Desse modo, para diversos outros autores,
o termo mais adequado a ser utilizado € compartilhamento, dado que compartilhar ndo
pressupde que aquele que compartilha fique sem o conhecimento, o que se aproxima mais da
realidade.

O ciclo proposto por Bukowitz e Williams (2002) sugere que os processos dos ciclos
compdem sete secOes, divididas em processos tatico e estratégico, conforme apresentado

Quadro 3:
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Quadro 3 - Ciclo de Bukowitz e Williams (2002)

Processo tatico Processo estratégico
. a As pessoas ndo devem mais agir ] Medir o crescimento da base de conhecimento e os
= <| sem informagdo. Assim garimpar lg . lucros advindos da utilizagdo do capital intelectual é
'8, 8| as informagdes uteis para as suas | S, fundamental nessa fase. Naturalmente avaliar, exige
R 8 tarefas € a atividade inicial. A que a empresa defina qual o conhecimento necessario
Buscar eficiéncia dos processos. para cumprir a sua missao.
Inovar ao utilizar a informacao é
fundamental. Criar novas
8 solucdes combinando as Os relacionamentos internos e externos a organizagao
= | informacdes é a principal atuagdo | s g devem ser parte ativa da construgdo do conhecimento.
:f desta fase. Estabelecer um = Empregados, fornecedores e saber até como funciona
‘; ambiente que encoraje as pessoas | £ § a concorréncia é extremamente desejavel. Surge entdo
’§« a criatividade, utilizar «n um estilo facilitados em substitui¢ao ao estreito
wn instrumentos, equipamentos e controle das pessoas.
tecnologias sao fatores o
fundamentais.
“O desafio para as organizacdes é
3 encontrar formas de integrar o Q
5 processo de aprendizagem a § Tal como os ativos fisicos, o conhecimento sem valor
2 maneira como as pessoas g deve ser descartado. Analisar custos e oportunidades
<‘? trabalham” (BUKOWITZ; Q pode indicar alternativas e transferir informagdes para
(g WILLIAMS, 2002, p. 26). l; fora da empresa pode representar ganhos para a
'g« Considerar o longo prazo sobre as 'g« empresa.
2! preméncias do curto prazo deve 2
ser considerado.
O maior desafio € “conseguir que
§ 0s empregados contribuam para a
‘= | base conhecimento comum com o
%‘ que aprenderam” [...]
&) (BUKOWITZ; WILLIAMS,
g’ 2002, p. 26). Convencer as
'8, | pessoas a dar a sua contribuigao e
o | estabelecer uma infraestrutura sdo
fatores fundamentais.

Fonte: Bukowitz e Williams (2002).

O ciclo apresentado por Zack no ano de 1996 ¢é derivado do trabalho sobre a concepgao
e desenvolvimento de produtos de informacao. Esse ciclo € composto por etapas, sendo as
principais: 1) aquisicdo de dados; 2) refinamento; 3) armazenamento/recuperacio;
4) distribui¢do e, por fim 5) a apresentacdo (DALKIR, 2011).

Cada autor direciona o ciclo pensando no aperfeicoamento e eficiéncia dos processos.
Wiig (1993) afirma que € preciso aprimorar as tarefas, para que a aquisicao do conhecimento
seja de fato relevante e com qualidade, sendo assim aplicado da melhor maneira. O ciclo
proposto pelo autor apresenta como processo a construcio do conhecimento, sendo o
armazenamento, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento (DALKIR, 2005). A

autora Dalkir (2011) apresenta uma proposta de um ciclo integrado composto por trés processos
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para o gerenciamento eficaz do conhecimento: 1) a captura do conhecimento e/ou criagdo; 2)
compartilhamento do conhecimento; 3) aquisi¢do e aplicagdo do conhecimento, visto que no
ntcleo do ciclo estd a gerag@o de valor, ou seja, todas as fases combinadas com uma finalidade,
a geracdo de valor do conhecimento para a organizagdo. A Figura 2 representa o Ciclo integrado

de GC de Dalkir (2011).

Figura 2 — Ciclo integrado de Gestdo do Conhecimento de Dalkir (2011)

Processos Criaciio/ Pessoas

Captura

Geracao
de
Valor

Aquisicao/ Compartilhament
Aplicacao o

Tecnologia

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

Para contribuir com a correta aplicagdo e implementacio dos ciclos da GC através da
conversdo do conhecimento organizacional, esse conceito destaca e sistematiza préticas e
ferramentas que possibilitam um suporte a essas etapas. As prdticas e as ferramentas sdo
elementos para que a GC possa ser implantada e aplicada de forma mais eficiente dentro da
empresa.

As préticas sao compreendidas como atividades que podem auxiliar na captura, criacao,
compartilhamento e armazenamento do conhecimento. Para Batista (2004, p. 15) as praticas de

Gestao do Conhecimento se caracterizam por:

Atividades que sdo executadas regularmente; tém a finalidade de gerir a
empresa; sdo baseadas em padrdes de trabalho; sdo voltadas para a produgao,
retencdo, disseminacdo, compartilhamento ou aplicagdo do conhecimento
dentro das empresas e na relagdo delas com a sociedade.
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Os autores Batista e Quandt (2015), seguindo o tripé da Gestdao do Conhecimento —

pessoas, processos e tecnologias —, sistematizaram as préticas desta abordagem segundo esses

trés pilares, conforme demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4 — Préticas de Gestdo do Conhecimento relacionadas aos pilares da GC

Pessoas

Processos

Tecnologias

Foéruns presenciais e virtuais
e listas de discussio;

Comunidades de pratica ou
comunidades de
conhecimento;

Narrativas;

Mentoring;

Coaching;

Educacdo corporativa;
Universidade corporativa;
Brainstorming;
Assisténcia de colegas (peer
assist);

Revisdo de aprendizagem
(learning review);
Revisdo pos-agao (after
action review — AAR);
Espacos colaborativos
fisicos;

Espacos colaborativos;
Café do conhecimento
(knowledge café), e

Compartilhamento de
videos.

Melhores praticas (best practices);
Benchmarking interno e externo;
Memodria organizacional — licdes
aprendidas — banco de
conhecimentos;

Mapeamento ou auditoria do
conhecimento;

Sistemas de gestdo por competéncias;
Banco de competéncias
organizacionais;

Banco de competéncias individuais —
banco de talentos — piginas amarelas;

Gestdo do capital intelectual — gestdo
dos ativos intangiveis;

Captura de ideias e de ligdes;
Taxonomia;

Bases de conhecimento;

Construcdo de clusters de
conhecimento — repositérios do
conhecimento;

Instrumento de avalia¢do do grau de
maturidade em GC, e

Organizational Knowledge
Assessment (OKA).

Ferramentas de
colaboracao:
portais, intranets e
extranets;

Blogs;

Servigos on-line de
redes sociais;
Voice and voice-
over-internet
protocol (Voip);
Ferramentas de
busca avancada;
Sistemas de
workflow;

Gestio de
conteudo;

Gestao Eletronica
de Documentos
(GED);

Data warehouse;
Data mining, e
Customer
relationship
management.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

E relevante destacar que a Gestdo do Conhecimento abarca conceitos relacionados ao

tripé: pessoas, processos € tecnologias, possibilitando uma inter-relacio entre os elementos e

elencando ac¢des e contribuicdes para cada base da triplice (DALKIR, 2005). Embora os autores

tenham denominado todas essas agdes como praticas, hd também as ferramentas de GC entre

elas. O conceito de ferramentas de GC se refere aos instrumentos que auxiliam as praticas de

GC ou a GC como um todo e ndo as agdes em si, que seriam as praticas. Dalkir (2011) e

Medeiros et al. (2015) compreendem que as ferramentas se direcionam para os processos de

verificagdes, possibilitando que as atividades de Gestdo do Conhecimento desenvolvidas

possam ser direcionadas a uma melhoria continua dos processos.
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Para que as praticas e ferramentas possam ser implantadas dentro das organizacoes, é
necessario um ambiente propicio que favorega e possibilite isso. Esse ambiente estd relacionado
a criacdo, conversdao e compartilhamento do conhecimento, podendo o conceito ndo estar
relacionado apenas com o ambiente no contexto de estrutura fisica, mas também a espacos
virtuais e mentais. A esse espago € atribuido o termo “ba” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O termo “ba” € reflexo do contexto da filosofia de Kitaro Nishida, segundo a qual o
termo japonés significa “Lugar” (LEONARDI, 2016). Para o contexto da GC, Nonaka e Konno
(1998) destacam que o “ba” ndo precisa ser necessariamente um espaco fisico encontrado nas
empresas e delimitado por uma sala ou escritério, mas pode também ser espacos virtuais ou
mentais, podendo ser até mesmo uma combinacdo articulada entre ambos.

Os autores Sousa, Costa e Aparicio (2017) contextualizam “ba” como sendo a existéncia
de um ambiente propicio a criagdo e partilha de conhecimento, estendendo a compreensao para
a identifica¢do do impacto do conhecimento gerado, na GC em contexto organizacional.

Dentro do contexto de um ambiente propicio a criagdo e compartilhamento do
conhecimento, € possivel também destacar um ambiente maior que possibilite maiores redes de
criacdo e compartilhamento. A esse ambiente deu-se o nome de “basho”, que compreende um
nivel mais amplo e integrado de relacdes entre os individuos, sendo composto por varios “ba”
(NONAKA; KONNO, 1998; LACERDA et al., 2010; LEONARDI, 2016).

O “ba” apresenta as relacdes e inter-relagdes em quatro dimensdes: 1) originating “ba’”:
as relacoes entre os individuos possibilitam o face-to-face e ocorrem relagdes individuais; 2)
dialoguing “ba”: compreende as relagdes coletivas, em que hda um compartilhamento do
conhecimento com os individuos do grupo; 3) systemising “ba’: compreende os sistemas de
Gestao do Conhecimento; 4) exercising “ba’: pode ser relacionada ao “aprender fazendo” do
modelo SECI, em que os individuos utilizam na prética os sistemas de GC, possibilitando ainda

que essas tarefas possam ser executadas no ambito virtual.
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Figura 3 — Os quatro tipos de “ba”

Type of Interaction
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 16).

A GC ¢, portanto, uma abordagem que compreende ciclos, ferramentas e praticas que
possibilitam criar e gerenciar o conhecimento organizacional. Nesse contexto, a GC apregoa a
necessidade de um ambiente propicio a criagdo, compartilhamento e armazenamento do
conhecimento, ou seja, o proprio “ba”. Esse gerenciamento favorece a base estratégica da
empresa, possibilitando a utilizagdo do conhecimento como recurso.

Visando compreender melhor a presenca na academia sobre a abordagem da GC,
realizou-se uma segunda revisdo sistemadtica, também seguindo o protocolo de Proknow-C,
com o objetivo de construir um “corpus textual” e a fim de encontrar os trés artigos mais citados
com o termo de busca “Knowledge Management”, foi realizado uma segunda revisdo
sistemdtica, cumprindo as etapas e fases do protocolo. Este protocolo encntra-se completo no
apéndice B. A revisao pautou-se nas bases: Web of Science, Scopus e Google Scholar (Scielo),
na busca do artigo mais citado sobre o tema de busca.Os artigos selecionados nessa segunda
revisdo sistemdtica deu origem a um “corpus textual” que foi submetido a uma anélise de
conteddo, através do software IRaMuTeQ, cujas andlises estdo expressas no quarto capitulo

desta pesquisa.

2.3 A ESTRATEGIA NO CAMPO ORGANIZACIONAL

O conceito de “estratégia” tem ligacdo direta com a esfera militar, iniciando pelo
significado e origem da palavra, ao qual tem origem do termo grego ‘“‘estrategios” — General
(BETHLEM, 1982). A palavra “General” evidencia o contexto militar, vislumbrando a figura
do “General” em que € o responsdvel pela estratégia desde a formulacdo até o momento de

vitéria no combate ao inimigo. Em dado momento da histéria, e quando a estratégia sobrepde
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o campo militar, permeando as abordagens e abrangéncia administrativa, a figura do “General”
J4 ndo tem mais o mesmo sentido de estar a frente, portanto, se afasta da linha de frente das
guerras para ter uma visdo mais ampla para poder conduzir e preparar o exército para as
batalhas, compreendendo e contextualizando os ambientes organizacionais (MEIRELLES,
1995).

De acordo com os autores Camargos e Dias (2003) na época de Péricles (450 a.C.) o
termo estratégia evidenciava o sentido de habilidade administrativa. Somente no tempo de
Alexandre (330 a.C.) o termo adquiria o significado de habilidades empregadas e voltadas para
vencer um oponente ou inimigo, considerando criar um sistema unificado de governanga global.
Portanto, em dados momentos da histéria a estratégia estava voltada somente ao ato de
comandar, conforme cita Ghemawat (2000) a estratégia inicialmente estava ligada a acdo de
comandar ou conduzir exércitos em tempo de guerra — um esfor¢o de guerra.

Nesse contexto € possivel identificar as raizes da estratégia, assentadas nas esferas
militares e a forma como nesse campo eram elaboradas as estratégias. Porém, com relagdo ao
uso do conceito na drea organizacional, observa-se que ainda ndo hd consenso entre os tedricos
do campo, o que tem relagdo ao momento histérico e ao contexto em que cada tedrico esta
envolvido ao conceituar o termo e ao definir uma corrente tedrica. De acordo com Bulgacov et
al. (2007) ainda que antagbnico, parece haver um consenso entre os tedricos de que nao ha
consenso considerando a amplitude e abstracdo do conceito e defini¢cdo de estratégia (ANSOFF;
McDONNEL, 1993). O autor canadense Mintzberg (2006, p. 24) atribui esse movimento em
“funcdo da natureza humana insistir em uma defini¢ao para cada conceito”.

Os autores Bulgacov et al. (2007) contextualizam que, por volta do século XIX, as
estratégias eram entendidas como for¢as para dominar o mercado. No comeco do século XX
surgiram os primeiros conceitos de estratégia. Para os autores na década de 1950 as teorias da
estratégia eram conceituadas com foco no planejamento estratégico; na década de 1960 o
enfoque contextual era na busca por um modelo de formulagdo das estratégias e na década de
1970 o planejamento estratégico chegou a sua plenitude e os enfoques se deram nas andlises do
ambiente, das estratégias externas e internas.

Ainda de acordo Bulgacov et al. (2007), na década de 1980 o referencial no campo era
Michael Porter, segundo o qual as estratégias tinham enfoque na competitividade e a estratégia
tinha como objetivo determinar a atratividade da industria. Na década de 1990, a gestdao

estratégica manteve o foco no pensamento sistémico, cuja premissa era uma integracao
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entre planejamento e controle e a visdo era mais integradora e menos centralizadora. Nas
tendéncias atuais, a estratégia envolve um raciocinio complexo, contextualiza a estratégia como
pratica e abarca questdes como os incentivos a criatividade, competéncias, recursos internos,
responsabilidade social, aliangas, entre outras.

No campo organizacional, Gimenez (1998, p. 29) define a estratégia como “um conjunto
de diretrizes consistentemente deliberadas que orientam as decisdes organizacionais” € como
extensdo do curso da acdo definida pela organizagdo, incluindo um conjunto de agdes
padronizadas e definidas pelas decisdes organizacionais (nivel estratégico) e gerenciais (nivel
titico) e a busca pela posicao consolidada no mercado.

Meireles e Paixdo (2003) argumentam que o campo da estratégia também busca
evidenciar e discutir as diferencas de valor de mercado em que determinadas empresas
encontram-se, bem como as dificuldades de se manterem ativas e as acoes necessdrias para tal.

Dentre as diversas correntes da estratégia, os autores Ansoff e McDonnel (1993) ao
conceituarem estratégia, estavam preocupados com a relagdo empresa e ambiente externo, onde
o relacionamento é pautado em decisdes pontuais sobre produtos e tecnologias a serem
desenvolvidos, com o propdsito de conquistar alguma vantagem sobre os concorrentes.

Pautado nessa concepgdo, Ansoff (1977) desenvolveu um modelo de tomada de

decisoes, representado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo de tomada de decisdes estratégicas

~ Avaliacao
Formulagao . . Escolha entre o
Becs interna da Decisdo de 28 Defini¢ao dos
de objetivos estratégia de

empresa e diversificar ~ componentes
e escolhas i - expansao e L.
avaliacdo das ou ndo e da estratégia
de metas diversificagdo

oportunidades

Fonte: Ansoff (1977, p. 23).

Assim, a tomada de decisdo ocorre em todos os niveis. As decisdes envolvem um alto
grau de incerteza e risco, mas uma boa estratégia pode ajudar a reduzir esse risco.
Complementando sua contextualizagdo sobre estratégia, o autor ainda defende que a

estratégia é composta por quatro elementos, conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 — Componentes da estratégia

Vetor de
Conjunto de crescimento Va“‘aéfe,m
(desenvolvimento de competitrva

PrOdUth : produtos e (potencialidades Sinergia
mercados ) ::> .
diversificacao) superiores) ::>

Fonte: Ansoff (1977, p. 94).

Para Hax e Majluf (1998), estratégia pode ser entendida como um padrao que integra as
principais politicas, metas e sequéncia de a¢des de uma empresa em um todo coerente e que,
quando bem formulada, ajuda a ordenar e alocar os recursos da empresa para a obtenc¢ao de

vantagem competitiva

Em outra defini¢do cldssica, a estratégia € apontada como um padrdo ou plano que
integra as metas, as politicas e as acOes sequenciais da organizacdo, sistematizando um todo
coeso (QUINN, 2006). Mesmo antes desse entendimento tdo bem defino pelo autor, Lodi (1969,
p. 11) ja destacava essa integracdo e sinalizava em sua definicao de estratégia outro elemento:
os recursos ““[...] estratégia € a mobilizacdo de todos os recursos da empresa no ambito nacional
ou internacional visando atingir objetivos a longo prazo [...] seu objetivo € permitir maior
flexibilidade de resposta as contingéncias imprevisiveis”.

O ambiente interno organizacional, seus recursos, competéncias e incertezas sao alvos
de andlises no contexto da estratégia, pois a estratégia também pode ser compreendida sob a
perspectiva de ser uma alocadora de recursos, pautando as competéncias e deficiéncias da
organizacdo (QUINN, 2006), em um contexto de incertezas, as quais podem ser minimizadas
pelo concreto conhecimento dos recursos organizacionais (WERNERFELT, 1984). Barney
(1991; 2006) e Barbey e Herterly (2011), acrescenta que os recursos e capacidades de uma
organizacdo devem ser analisados sob quatro questdes: valor, raridade, imitabilidade e
organizacdo, para que desta forma possam ser geradores de vantagem competitiva € minimizar
os efeitos das incertezas do mercado na organizagao.

O conceito de estratégia foi postulando vertentes importantes ao ponto que podemos
destacar os 5P’s da estratégia, onde o conceito é caracterizado como plano, pretexto, padrdo,
posicdo e perspectiva. A compreensdo da estratégia como plano é determinada pelo curso da
acdo consciente pretendida; como pretexto se caracteriza como uma manobra, que desempenha
a funcdo de um estratagema que enfraquecerd ou eliminard a concorréncia; como padrio € a

repeticdo, ou a consciéncia de um comportamento continuo perante o mercado;
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como posi¢do € a sua posicdo e localizacdo definida no ambiente; como perspectiva é a
estratégia de forma conceitual, onde existe uma maneira central para realizar todas
as acoes internas e externas (MINTZBERG, 2006; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010).

Outra corrente tedrica de destaque no campo da estratégia é a de Michael Porter,
relacionado ao posicionamento no mercado e as cinco forcas competitivas bdsicas. O autor
destaca que estratégia € o gerenciamento das atividades na busca de uma posic@o na inddustria,

que gere vantagem competitiva sustentdvel em longo prazo (PORTER, 1993;1996; 2004). Para

esse contexto, o autor destaca as cinco forgas, ilustrada na Figura 6.

Figura 6 — As cinco forcas competitivas

ENTRANTES POTENCIAIS

FORNECEDORES CONCORRENTES '~  COMPRADORES

i

SUBSTITUTOS

Fonte: Porter (2004, p. 4).

As cinco forcas elaboradas pelo autor deixam claro seu modelo de posicionamento na
inddstria e reflete o fato de que a concorréncia em uma inddstria ndo estd limitada aos
participantes estabelecidos e conhecidos.

Considerando o processo de entender como a estratégia de fato € formulada e aplicada,
destaca-se a teoria da estratégia como pratica, segundo a qual a estratégia ndo € mais
considerada mérito apenas das empresas, mas também das atividades desenvolvidas pelos
individuos que atuam nelas (WHITTINGTON, 2004; COLLA, 2009; CARTER et al., 2010).
Essa teoria busca compreender o cotidiano das organizagdes quanto a formulacao estratégica,
sendo necessdria uma verificagdo extensa do que venha a ser a comunicacao, as reunides, os
gestos, os discursos e os escritos organizacionais, para a formulagdo integrada dos niveis micro

e macro de andlise estratégica (WHITTINGTON, 2004). Nesta teoria, os tedricos da
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estratégia t€ém a preocupacao e inquietagdo por compreender o “strateginzing” — o planejamento
de estratégias-, surge entdo a preocupacdo em detalhar as atividades cotidianas exercidas na
organizacao.

Presente também no campo da estratégia,estd a teoria da RBV, teoria esta que serd a
lente a adotada nessa pesquisa para analisar a Gestdo do Conhecimento. A teoria da RBV
compreende a teoria que observa os recursos e as capacidades internas de uma organizagdo, que
gerem valor a ela e que possam garantir uma vantagem competitiva sustentivel (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Em termos de configuragdo tedrica, foi possivel vislumbrar que o campo da
estratégia se consolidou ao longo das décadas nos estudos organizacionais, com correntes
embasadas nas origens militares, até as tendéncias atuais, destacando a complexidade em que
estdo assentadas as organizacdes. Para visualizar essas contribui¢des ao longo dos anos, no

Quadro 5 € apresentada a evolugdo tedrica do campo da estratégia.



Quadro 5 — Evolugao histérica do campo da estratégia: pressupostos tedricos, referéncias, eventos, ferramentas e modelos
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Periodo

Principais bases ou
pressupostos tedricos

Referéncias

Eventos

Ferramentas e Modelos

Antecedentes Historicos

Estratégias militares

Sun Tuz (A Arte da Guerra)
Carl Von Clausewistz (1800, estratégias
militares napolednicas)

Século XIX

A estratégia aparece como
um meio de controlar as
forcas de mercado e modelar
0 ambiente competitivo

Magquiavel
Miyamoto Musashi
Alfred Sloan

Expansao de empresas
ferroviarias e de manufatura
nos EUA

Aparecimento dos mercados
de massa

Descoberta da economia de
escala

Comecgo do século XX

Introducdo do conceito de
“estratégia” no ambiente de
negocios

Ronald Coese (1937): “The nature of
the firm”, artigo classico a respeito de
“por que as empresas existem?”
Chester Narnard (1938): chama a
atenc¢do para os fatores estratégicos e
limitadores

Joseph Schumpeter (1942): propds
ampliacdo do conceito de estratégia
Outros: Keynes, Otto Bauer

Producgdo em massa.
Henry Ford cria a linha de
montagem e institui o
conceito de padronizacao.
Competi¢cdo GM X FORD
Surgem as primeiras
universidades de
administragdo

Busca por um modelo de
estratégia empresarial
amplamente aplicavel

Kenneth Andrews e outros
pesquisadores em Harvad incentivaram
os alunos a estudar as estratégias
empresariais (andlises de cases).

Administracio por

Década de 50 Foco 1o pIANEJamento | oygros (anas 50.a 70): Peer Drucker, Op G
. fi’nangceiro ’ Theodore Levitt, Derek F. Abell, George
. S. Odiorme, Arthur D. Litle, John von
Visdo de curto prazo
Neumann.
Igor Ansoff (1965): Corporate strategy: | Ascencdo de empresas de Analise SWOT (Pontos
Busca por um modelo de ~ ‘o . (
~ P propde que as estratégias devem resultar | consultoria na drea de fortes, pontos fracos,
formulagdo estratégica que . . . .
. . de um planejamento formal, racional, estratégia (EUA): BCG, oportunidades e ameagas).
Década de 60 adequasse capacidades : . . .
. o centralizado; fornece as bases para a Boston Consulting Group. Matriz BCG (Matriz de
internas e possibilidades . . . .
racionalizag¢do de processos e ganhos de | McKinsey & Company. crescimento e
externas. A . S
eficiéncia. Segundo pesquisa do Stanford | participagdo).
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Foco na proje¢do de
tendéncias de longo prazo,
estudos de cendrios.
Mudangas segue regras bem
conhecidas de causa e efeito.
O objetivo é projetar o
futuro.

Estratégia € responsabilidade
dos altos executivos.

Alfred Chandler (1962): Strategy and
structure: o livro marcou as discussdes a
respeito da relagdo entre estrutura e
estratégia.

Research Institutte, em 1963
praticamente todas as grandes
empresas americanas tinham
um setor dedicado ao
planejamento empresarial.

Curva de Experiéncia
UEN: Unidades
estratégicas de negdcios.
Matriz de atratividade da
industria

- for¢a do negdcio.
Utilizagdo de métodos
quantitativos por
computador. (PROM)

Auge do planejamento
Estratégico.

Andlise ambiental externa e
interna.

O objetivo € definir a
estratégia.

Mintzberg (1973).
Outros: Kenneth Andrews, George A.

Criacdo, entre o final dos anos
70 e inicio dos anos 80, do
Strategic Management

PIMS (Profit Impacto f

Década de 70 Estratégia vem antes de Steiner, Jhon B. Miner, Keniche Journal (SMJ) e da Strategic | Market Strategies).
estrutura. Ohmae, Pierre Wack/Alvin Tofler, Management Society (SMS). | Teoria dos Jogos.
O critério de eficacia Jhon Naisbitt, Dan Schendel. Crescimento do setor
organizacional. industrial brasileiro.
Foco no crescimento por
meio da expansao e
diversificagdo.
. Lo Andlise da atratividade d
O estudo sistematico do Anatise da atrativicade da
ambiente industrial (ou setor indiistria (modelo das 5
. . . Michael Porter (1980, 1985) forcas competitivas).
industrial) revelaria as L. . . P
.. . Competitive strategy competitive Conjunto de estratégias
estratégias a serem seguidas. o
. ~ advantage. . o genéricas.
Foco na administracio Empresas americanas t€ém -
‘. . Thomas Peters e Robert Waterman . (modelo das estratégias
Estratégia e no conceito de (1983): nas grandes empresas dificuldade em concorrer com enéricas: lideranca em
Década de 80 competitividade. ) £ p as empresas japonesas. & ’ ¢

O objetivo é determinar a
atratividade da industria.

A responsabilidade estratégia
passa a ser compartilhada
com todas as funcdes e
operagOes de management.

“excelentes” a estratégia segue a
estrutura. Outros: Jack Welch/ GE,
Taiichi Ohno, Richard J. Schonberg,
James P. Womack/Daniel T.
Jones/Daniel Roos (Cerox).

Ascensdo do Marketing
Estratégico.

custo, diferenciacio,
foco).

ISSO 9000.

Prémios da qualidade.
Deming/ movimento pela
qualidade.

Cadeia de valor.
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Busca pelas competéncias
essenciais.

Atividades ndo centrais ao
negdcio devem ser
terceirizadas.

A preocupacio com os
valores centrais deve superar
a preocupagdo com a
maximizacgdo do lucro.
Foco na Gestdo Estratégica,
pensamento sistémico,
integracdo entre

Hamel e Prahalad (1990): The core
competence of the Corporation.
Mintzberg (1994): artigo “Thefall and
rise of strategic plannig”, critica ao
planejamento estratégico.

Collins e Porras (1996): artigo
“building Your company’s vision”,
conceito de empresa visiondria.

Mintzberg, Ahlstrand e lambel (1998):

Strategy safari, apreciagdo critica das

Mintzberg et al.
Classificam a visao
estratégica dos estudos
realizados até o momento
em trés grupos:

(1)A visdo da estratégia
com processo deliberado,
formalizado, prescrito e
controlado.

Década de 90 . principais publica¢des no campo da (2)A visdo da estratégia
planejamento e controle. L
o st Az estratégia. COMO UM processo
menos centralizada das Robert S. Kaplan e David P. Norton. emergente.
~ .. . Outros: Jordan D. Lewis, Michael Y. (3)A visdo da estratégia
fungdes administrativas. .
. p . .| Yoshino, Robert Porter Lynch, Jhon COmMO um processo ao
O objetivos € buscar sintonia .
. . Kay, Gregory Basteson, James F. mesmo tempo deliberado e
com os ambientes internos e ;
S Moore, Charles H. Fine, Warren emergente.
Clus ter;v como seradores de Bennis, Jhon Kotter, Richard C. ECO092.
S como & Whiteley, Adrian J. Slywotzky, David ISSO 14000.
competitividade. : -
p - . J. Morriston, Moth, al Ries.
reocupacio com o impacto
da gestdo ambiental na
estratégia.
E preciso superar a
dicotomia entra “pensar “ e Controle pelo Balanced
“agir”. Scorecard (BSC).
A gestdo estratégica do Organizacdo em UENS.
Tendéncias f;l;lilr;)nsilgg;flciigga erencial Whittington (1996) iﬁﬁcigsi%:getiot{clgls‘igilo
sa e pratea & Jarzabkowski (2005) P

que exige visdo de futuro,
capacidade adaptativa,
flexibilidade estrutural e
habilidade para conviver
com o inesperado e ambiguo.

caos.
Teorias de redes.
Tecnologia da informagao
(TD).
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Atuacgdo global, proatividade
e foco participativo,
incentivo a criatividade.
Enfase em aliancas e
parcerias, responsabilidade
social, aprendizagem
continua.

Estratégia como prética.
Estratégia € um processo
continuo, envolve raciocinio
complexo e implementagao
através de projetos.

Fonte: Bulgacov et al. (2007, p.

4).
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Considerando o campo da estratégia, este capitulo do referencial tedrico é dedicada a
abordar algumas correntes das teorias da estratégia bem como as contribui¢cdes que diversos

autores exerceram para tornar esse campo consolidado.
2.3.1 A sistematizacio das teorias da estratégia

Inicialmente nesta secdo se faz necessario definir a palavra Teoria, uma vez que ela vai
permear a base dos capitulos que serdo escritas nesta pesquisa. De acordo com Abbagnano
(2007, p. 952), a palavra Teoria “refere-se a um conjunto de regras também praticas, quando
sao pensadas como principios gerais, fazendo-se abstracdo de certa quantidade de condig¢des
que exercam influéncia necessdria sobre a sua aplicacdo”.

O autor ainda acrescenta que uma teoria € composta por uma ou mais hipdteses ou
conceitos, que contemplam um aparato de elementos tedricos que permitem a verificagdo ou
confirmacao de determinada teoria (ABBAGNANO, 2007).

Para Galliano (1979, p. 28):

Toda Ciéncia € constituida de um sistema de ideias interligadas logicamente.
Um sistema de ideias que se apresenta como um conjunto de principios
fundamentais, adequados a uma classe de fatos, compde uma teoria. Assim,
cada Ciéncia em particular possui sua prépria teoria ou grupo de teorias.

Uma teoria redne, portanto, um conjunto de elementos contextuais capaz de
justificar-se cientificamente dentro de uma determinada ciéncia. Considerando o conceito de
teoria, este capitulo abarca a sistematizagdo das teorias da estratégia no campo organizacional.
As teorias da estratégia compdem um dos campos de estudos organizacionais mais
conceituados, que reune conceitos estratégicos orientados desde a concepcdo, formulagdo,
compreensdo e aplicagdo das bases estratégicas organizacionais.

As teorias da estratégia possuem correntes e conceitos que estdo diretamente relacionados
as metas e objetivos determinados dentro de uma organizacdo. Nesse sentido, Quinn (1988, p.
104), relata que: “estratégia ¢ um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as
sequéncias de acdes num todo coerente. E um processo 16gico, consciente e pré-ativo de uma
gestao”.

Diante dessa diversidade de correntes tedricas do campo da estratégia, alguns autores
como Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2010) propuseram uma sistematizacdo, dividindo o

campo das estratégias em dez (10) escolas. Nesse contexto, eles compreendem escola como um
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agrupamento de pensamentos ou ideias semelhantes nos quais se embasam para formar uma
linha préxima de pensamentos, consolidando o conhecimento sobre uma corrente tedrica.

A sistematizacdo dos autores compreendeu trés (3) dessas escolas como de cariter
prescritivo: as escolas do Design, Planejamento e Posicionamento. As outras seis (6) escolas,
segundo os autores, estabelecem caracteristicas descritivas: a escola Empreendedora,
Cognitiva, Aprendizado, do Poder, Cultural e Ambiental. Por fim, hd ainda a escola de
Configuracdo, em que os autores abrangem a totalidade das escolas sistematizadas por eles. Os
conceitos de estratégia deliberada (intencional) e emergente (aquelas que surgem ao longo dos
processos segundo a conjuntura que se apresenta) aparecem também nessa sistematizacao,
caracterizando as escolas. No Quadro 6 sdo apresentadas as definicdes das escolas de

pensamento estratégico apresentadas por Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2010).

Quadro 6 — Escolas de pensamento estratégico

Escola de Definicdo
pensamento
Concentra a abordagem da natureza prescritiva da estratégia. A escola conceitua
o processo de formulagdo da estratégia, focando teorias e abordagem que deram
. inicio a andlise SWOT (anélise das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas
Escola do Design L
de uma organizacao).
O foco se volta para avaliagOes internas e externas no processo de formulagdo
da estratégia organizacional.
Pertencente ao grupo das escolas prescritivas, a escola do planejamento segue
as abordagens da escola do Design, porém com foco em um planejamento
estruturado da estratégia, no qual o executivo principal da organiza¢do ganha
Escola de
. destaque.
Planejamento ) L .
Nessa escola o Planejamento Estratégico é compreendido como uma estrutura
formal a ser planejada e arquitetada por etapas e metas, envolvendo todos os
processos organizacionais.
Esta escola pertence ao grupo prescritivo.
Escola de Sua premissa é que as estratégias sdo genéricas e de posicionamentos
Posicionamento identificados.
Baseiam-se as estratégias emergentes.
Escola Pertence ao grupo das escolas descritivas. Destaca o processo de formulagdo da
Empreendedora estratégia, porém centraliza a estratégia em um lider em potencial.
Escola descritiva com foco direcionado ao processo de formulacdo da
Escola Coeniti estratégia, porém seguindo um processo cognitivo e mental, segundo o qual é
scola Cognitiva necessdrio repensar as estratégias a sua elaboragdo. A fonte tedrica € a estratégia
emergente.
Escola de Escola descritiva considera a estratégia emergente, na qual a formulacdo da
Aprendizado estratégia é realizada em um processo de colaboracao.
Escola que caracteriza a formulag¢do da estratégia como um processo aberto a
Escola de Poder negociagdes, em que o processo politico e de poder tem relagdes com a
formulacdo das estratégias determinadas. Compreende uma escola descritiva.
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Compreende a estratégia como um processo de interagdo social, em que as
Escola Cultural crencas individuais, as experiéncias e os valores sdo considerados no processo
de formulacdo da estratégia.

Nesta escola a estratégia é concebida como um processo reativo, pois recebe
Escola Ambiental | influéncias do ambiente em que estd inserida e reage as premissas que surgem
ou que sdo delineadas como regras. Estabelece paralelo com a escola descritiva.

Escola d Essa escola compreende a estratégia como um processo de configuragdo e
scola de

i - transformacdo a partir do qual a organizacdo pode configurar um estado
Configuracdo ¢ b q & €40 P 8

estratégico em que sua constante transformacio torna-se inevitdvel.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Percebe-se que Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2010) procuraram abarcar nessas dez
escolas todas as vertentes existentes no campo até entdo. A RBV para os autores fica a cargo
da escola cultural, em que a formulagdao da estratégia é compreendida como um processo
coletivo, no qual a cultura une a estrutura organizacional, as interacdes entre os individuos da
organizacdo e o estilo de tomada de decisao.

A Gestao do Conhecimento para os autores fica posicionada na escola do aprendizado,
onde a formulacdo da estratégia € compreendida como um processo emergente, no qual o
aprendizado estratégico pode ser construido e experimentado. A relacdo estabelecida pelos
autores entre as escolas de pensamento estratégico com a Gestdo do Conhecimento e a RBV
serd discutida na andlise desta pesquisa. Destaca-se que o trabalho de sistematiza¢do do campo
da estratégia elaborado por esses autores, embora tenha se tornado uma referéncia nos estudos
organizacionais, ¢ apenas uma das formas de se pensar o campo da estratégia.

O autor Whittington (2002), por exemplo, apresenta as estratégias organizacionais
segundo dois continuos. O primeiro estd relacionado a sua finalidade, que pode ser de
maximizacdo de lucros; ou plural, em que a busca por vantagem competitiva compreende
resultados nao somente relacionados ao lucro, mas também a uma mudanga no sistema social.
O segundo estd relacionado ao seu processo, podendo ser deliberados ou emergentes. Isso
resulta em quatro principais perspectivas genéricas sobre estratégia: cldssica, evoluciondria,

sistémica e processual. Esse modelo € ilustrado na Figura 7:
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Figura 7 — Perspectivas genéricas sobre estratégia

Resultados
Maximizac¢ao dos lucros
A
Classica Evolucionaria
Processos
] » Emergentes
Deliberados

Sistémica Processual

v
Plural

Fonte: Whittington (2002, p. 3).

Nessa abordagem, Whittington (2002) sistematiza o campo da estratégia em quadrantes
com dois eixos continuos, as duas superiores sao abordadas como cldssica e evoluciondria, no
centro encontra-se a maximizacgdo dos lucros. Outras duas estratégias sdo as teorias processual
e evoluciondrias, a extremidade deste eixo para estas duas teorias é a abordagem definida pelo
autor como plural. Para as teorias cldssicas e sistémicas, o eixo central destaca os processos
deliberados, para a concepg¢do das teorias evoluciondrias e processual o eixo € o de processos
emergentes.

O autor posiciona no primeiro quadrante as teorias cldssicas, que referem-se as teorias
que abarcam a estratégia como um processo racional de cdlculos e andlises deliberadas, em que
o foco € a maximizar a vantagem competitiva a longo prazo. Os tedricos desta abordagem sdao
fiéis as origens da estratégia, pois t€m os gerentes no centro, associadas as guerras € manobras
militares do passado, quando existia a figura heroica, porém um pouco isolada: a do general
(WHITTINGTON, 2004). A representatividade do general demonstrava o desenvolvimento da
estratégia ao longo da guerra para vencer o inimigo. Para os tedricos cldssicos, a confianga é
depositada nos gerentes, na capacidade em adotar estratégias de maximizacgao de lucros, através
de um planejamento racional a longo prazo.

No segundo quadrante a abordagem é Evoluciondria, destacando as abordagens
estratégicas que caracterizam o poderio atual, ndo sendo em longo prazo, compreendendo o

momento atual em que se pensa a estratégia. Essa abordagem compreende que os ambientes
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sdo volateis e incertos, para tanto, as estratégias ndo podem ser deliberadas. O maior
contraponto dessa abordagem, para com a cldssica, € a de que os evoluciondrios ndo contam
com a capacidade dos gerentes, consideram que o mercado € responsavel pela maximizagao dos
lucros. Para esses tedricos, investir em estratégias deliberadas a longo prazo podem pdr em
risco as organizagdes, uma vez que o mercado é incerto e volatil. E necessdrio, portanto, garantir
um poder de mercado significativo (WHITTINGTON, 2004).

O terceiro quadrante engloba as teorias processualistas que concentram suas bases nas
estratégias emergentes de aprendizado e adaptac@o. Os tedricos processualistas ndo depositam
empenho para encontrar uma agdo racional fluida, porém trabalham com as a¢des da forma que
sdo e com os mercados do jeito que estdo. Nesse sentido o pensamento processualista conceitua
seus principios fundamentais como: os limites cognitivos e a¢do racional. Os processualistas
voltam o olhar para o jeito de “ser” da organizagao e dos mercados, focam as imperfei¢cdes das
organizacdes e dos processos de mercado. Nesse quadrante estd alocada a teoria da RBV. De
acordo com Menegassi (2013, p. 35): “[...] a Resource Based-View (RBV) assume como
ontologia a realidade dada [...] que pressupde a explicagdo racional para os fendmenos sociais
e a busca por solucdes préticas para problemas praticos”.

Os processualistas ainda destacam quatro percep¢des fundamentais nas teorias que

abarcam:

e A estratégia pode ser um recurso heuristico de tomada de decisdo para
simplificar a realidade em algo com que os gerentes possam realmente
lidar;

® Os planos podem simplesmente ser uma forma de prote¢do da seguranga
gerencial, oferecendo-lhes garantia e orientagdo;

e A estratégia pode ndo preceder a agdo, mas apenas emergir
retrospectivamente, uma vez que a a¢ao foi tomada;

e A estratégia ndo consiste apenas em escolher mercados e entdo policiar o
desempenho, mas em cultivar cuidadosamente as competéncias internas
(WHITTINGTON, 2004, p. 31).

Considerando essas quatro percepcdes, € possivel compreender a forma como os
processualistas observam as organizagdes, de que o olhar a longo prazo nio maximiza os lucros,
mas o importante é a consolidagdo a longo prazo. Considerando as competéncias internas
distintas, a estratégia nesta visdo se torna um processo de identificacdo e conscientizagao
interna.

No quadrante da Figura 7, ainda € possivel compreender a GC, uma vez que abrange o

conhecimento como recurso estratégico, compreendendo aquele que € realmente importante
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para a organizacdo e que pode ser cuidadosamente cultivado. Dentro da abordagem da GC
sistematicamente criado, identificado, compartilhado e aplicado, conforme o ciclo integrado de
Dalkir (2011) percebe-se que os nicleos empresariais sao sistemas onde acontecem ciclos de
compartilhamento de conhecimento. Logo, esses estudos apontam como o ciclo de
conhecimento acontece na pratica

O quarto quadrante refere-se aos tedricos sistémicos, que relacionam as bases
estratégicas a uma posi¢do relativista, que compreende que as metas e as formas de
planejamento das estratégias devem considerar o contexto social no qual estdo inseridas e, dessa
forma, desenvolver estratégias com uma maior aferi¢do a sensibilidade socioldgica. Os tedricos
sist€émicos afirmam que as razdes por trds das estratégias sdo peculiares a determinados
contextos; para eles os objetivos das estratégias e seus modos de formulacdo dependem das
caracteristicas sociais dos estrategistas e do contexto social dentro do qual atuam. Nesta
abordagem o foco externo ndo € o lucro e sim o que os tedricos dessa abordagem denominam
como plural, ou seja, sendo resultados além do lucro, podendo ser resultados ligados a cultura

e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde se desenvolvem (WHITTINGTON, 2004).

2.3.2 A teoria da estratégia Resource-Based View (RBV)

Nas ultimas décadas, a teoria da estratégia Resource-Based View (RBV) tem conquistado
um consideravel espaco dentre as abordagens tedricas. Na maioria das pesquisas tem sido
abordada para contrapor a teoria industrial de Porter (1993) ou ainda para chegar aos resultados
das capacidades dinamicas das organizagdes, ambas pautadas na explica¢do e compreensdo do
alcance ou garantia de vantagem competitiva sustentdvel. A teoria RBV, volta o olhar para
dentro das organizagdes, para elencar recursos e capacidades que possam ser fortes o suficiente,
que possam atingir objetivos e performances superiores as do mercado, resultando em uma
vantagem competitiva sustentivel. A RBV € encontrada na literatura com diversas
terminologias, embora nessa pesquisa o termo adotado para definir essa teoria estd apresentado
como Resource-Based View (RBV). Com base na pesquisa de Menegassi (2013), os termos que
também definem a teoria sdo encontrados como: Resource-Based Perspective (RBP), Resource-
Based Model (RBM) e Resource-Based Theory (RBT) e Visao da Empresa Baseada em
Recursos (VBR).

A RBYV teve sua origem com a autora e economista Edith Penrose. No contexto histérico

e académico vivenciado por Penrose (2006), as teorias estavam voltadas as andlises externas
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das empresas. Portanto, sua obra “The Theory of the Growth of the Firm”? foi considerada
inovadora para a area, pois trouxe como eixo de andlise o interior das empresas. A autora nao
desconsiderou as andlises externas em sua obra, porém determinou maior énfase aos recursos
internos (MENEGASSI, 2013).

Para a autora, “firma” ndo compreende apenas as unidades financeiras, ou seja, 0 corpo
financeiro organizacional, mas engloba em seu conceito toda a estrutura organizacional, sendo
o setor de produgdo, setor administrativo e o chao de fabrica, abrigando os niveis estratégicos,
taticos e operacionais. Para a autora, toda a estrutura organizacional € composta por pessoas,
que sdo capazes de coordenar as atividades desenvolvidas por toda a firma, uma vez que o0s
recursos fisicos disponibilizados pela firma, permita tal execu¢do (PENROSE, 2006).

Em sua contribuic@o ao desenvolvimento da teoria, a autora, em sua primeira obra “The
Theory of the Growth of the Firm” (1959), queria compreender se havia algo nas firmas capaz
de explicar o crescimento delas, bem como as suas limitacdes (PENROSE, 2006). Para essa
compreensdo era necessario, portanto, considerar o interior das firmas, andlise que na época
ndo era explorada pelos economistas (MENEGASSI, 2013).

Embora nio tenha sido Penrose (1959) a criadora da RBV, e sim Wernerfelt (1984) o
primeiro a cunhar o termo, foi ela quem pela primeira vez deu destaque aos recursos internos
das empresas como fatores determinantes de vantagem competitiva, constituindo, assim, a base
para a RBV. A RBV pode ser definida como uma teoria da estratégia caracterizada pela énfase
nos recursos internos das organizacdes e a fim de que estes sejam os principais determinantes
de sua competitividade (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; HAMEL, 1990; PETERAF,
1993).

Dentre as abordagens das teorias da estratégia, a RBV € a teoria que propde um modelo
de desempenho com objetivos nos recursos e nas capacidades internas e controladas por uma
empresa, podendo esses recursos e capacidades, quando bem geridos e controlados, serem fonte
de vantagem competitiva sustentivel (BARNEY; HESTERLY, 2011). Nesta teoria, a anélise
interna das organizacOes € minuciosa, com o intuito de elencar o grupo de recursos e/ou
capacidades que detenham habilidades capazes de proporcionar uma vantagem competitiva
sustentdvel, consolidando a estratégia a longo prazo. Os autores Medeiros et al. (2015)
dissertam sobre a importancia da teoria, pois destacam que a RBV tem grande importancia para

as empresas, pois € uma andlise capaz de possibilitar que a empresa tenha conhecimento dos

2 Traduzida em portugués como “A Teoria do Crescimento da Firma”.
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recursos que possui e, por meio deles, pode implementar préticas que possam gerar vantagem
competitiva.

Ao longo de sua consolidacdo, a RBV recebeu contribuicdes de diversos autores, que se
propuseram a alavancar e teorizar o pensamento de Penrose (1959). Menegassi (2013)
descreveu uma linha de contribui¢c@o dos autores a essa teoria desde o seu inicio, sendo Penrose
(1959), Rubin (1973), Wernerfelt (1984), Barney (1986), Dierickx e Cool (1989), Barney
(1991), Grant (1991) e Peteraf (1993).

No Quadro 7, estdao em destaque a evolug@o e contribuicdo tedrica referente a RBV

contemplando sua cria¢ao, evolu¢do e maturidade:



54

Quadro 7 - O ciclo de vida da Resource-Based Theory: selecionados os artigos e livros principais

Autores e Data

Contribuicao Principal

Etapa: Introducio

Teorizou sobre como os recursos da firma influenciam seu crescimento; em especial, o crescimento € limitado quando os

Penrose (1959) - -
recursos sdo inadequados
. Explicou os conceitos de ndo imitabilidade e de ambigiiidade causal; esses conceitos se tornaram elementos centrais da
Lippman e Rumelt (1982) .
Resource-Based View (RBV)
Enfatizou o valor de ter o foco nos recursos das firmas ao invés de té-lo em seus produtos; cunhou o termo Resource-
Wernerfelt (1984) .
Based View
Barney (1986) Teorizou sobre como a cultura organizacional poderia ser uma fonte de vantagem competitiva sustentével
Dierickx e Cool (1989) Desenvolveu a nocdo de que os recursos sdo especialmente vantajosos quando ndo estio disponiveis substitutos efetivos.
Apresentou e desenvolveu principios da RBV; apresentou uma defini¢do detalhada dos recursos; e articulou um conjunto
Barney (1991) completo de caracteristicas que fazem de um recurso uma fonte potencial de vantagem competitiva (isto &, valioso, raros,

nao imitaveis e ndo substituiveis)

Harrison, Hitt, Hoskisson e

Destacaram o valor dos recursos e a sinergia entre recursos no contexto da diversificacio

Ireland (1991)

Castanias e Helfat (1991) Caracterlzqq os “CEOs €Omo recursos dg firma que possuem varia¢des (idiossincratico), qualidades e quantidades em
geral e habilidades especificas da indistria e da empresa

Fiol (1991) Identidade organizacional proposta como uma competéncia essencial levando a vantagem competitiva

Conner (1991) Justaposi¢do da RBV com a economia da organiza¢do industrial a fim de demonstrar que a RBV foi desenvolvida com

uma nova teoria da firma

Etapa: Desenvolvimento

Mahoney e Pandian (1992)

Delineou a RBV relacionando-a a competéncias distintivas, economia organizacional e teoria da organiza¢do industrial

Kogut e Zander (1992) Introduziu o conceito de capacidades combinadas; enfatizou a importancia do conhecimento como um recurso.
Amit e Schoemaker (1993) Dividiu o constructo global de recursos em recursos e capacidades.
Peteraf (1993) Delineou as condi¢des sob as quais a vantagem competitiva existe.
Hart (1995) Introduziu e desenvolveu uma derivagdo conceitual da RBV chamado “the Natural-Resource-Based View of the firm” (a
visdo natural da empresa baseada emrecursos)
Articulou a “Knowledge-Based View of the firm” (visdo da empresa baseada em conhecimento) como uma derivacao da
Grant (1996)
RBV
. . Testou a relagdo entre recursos e desempenho embora medindo recursos diretamente; vencedor do prémio anual de
Miller e Shamsie (1996) 5 o .
melhor artigo do “Academy of Management Journal
Conner e Prahalad (1996) Identificou situagdes onde a aplicagdo dos argumentos baseados em oportunismo e aqueles baseados em conhecimento

podem levar a previsdes opostas no tocante a organizacdo da atividade econdmica
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Oliver (1997) Teorizou sobre como a RBV e a teoria institucional podem juntas explicar a vantagem competitiva sustentdvel
. Construiu sobre a RBV ideias para apresentar o conceito de capacidades dindmicas, em especial, explicou a vantagem
Teece, Pisano e Shuen (1997) ... p p . o p o P! e p &
competitiva como decorrente da convergéncia de habilidades, processos e trajetoria evoluciondria
Coff (1999) Iniciou a discussdo de como o excesso de lucros derivados dos recursos poderiam ser apropriados por vdrios stakeholders
Examinou como conciliar previsdes competitivas da RBV e economia organizacional a respeito da escolha da forma
Combs e Ketchen (1999) p P g P

organizacional

Etapa: Maturidade

Alvarez e Busenitz (2001)

Explicou as contribui¢des da RBV para a pesquisa em empreendedorismo e articulou novas contribui¢des que poderiam
ser feitas

Priem e Butler (2001a, 2001b);
Barney (2001)

Debateu o uso da RBV como uma teoria da estratégia e da organizacdo

Wright, Dunford e Snell (2001)

Explicou as contribui¢des da Resource-Based Theory (RBT) para a pesquisa de administragcdo de recursos humanos e
articulou novas contribuicdes que poderiam ser feitas

Barney, Wright e Ketchen (2001)

Identificou o impacto da RBV sobre dreas de topicos relacionados

Construiram teoria sobre como as empresas de informacao deveriam enfatizar o modo como tentam comprar recursos

Makadok e Barney (2001)
€sCassos

Makadok (2001) Sintetizou ideias sobre lucros excedentes oferecidos pela RBV e pela teoria das capacidades dindmicas

Lippman e Rumelt (2003) Iniciou a discussio dos microfundamentos* da RBV por introduzir uma perspectiva de remunera¢ao

Ireland, Hitt e Sirmon (2003) Apresen.tou 0 empreendedori'smo estratégico como reconheci}l?ento dos recursos requeridos para explorar oportunidades
de crescimento de modo a criar e sustentar vantagem competitiva

Winter (2003) Apresentou e explicou o conceito de capacidades de ordem superior

Gavetti (2005) C.onstrui.u teoria sobre os microfundamentos das capacidades dindmicas por meio da énfase dos papéis da cogni¢do e da
hierarquia

Foss e Foss (2005) Construiu uma ponte conceitual entre a RBT e a teoria do direito de propriedade
Especificou a natureza e os microfundamentos das capacidades necessdrias para sustentar um desempenho superior da

Teece (2007) empresa em uma economia aberta com rapidez de inovacdo e fontes de invencdo, inovacao e capacidade industrial

dispersadas globalmente

Sirmon, Hitt e Ireland (2007)

Construiram teoria sobre os processos nao explorados (isto &, a “caixa preta”) que se encontram entre os recursos de um
lado e lucratividade superior de outro

Armstrong e Shimizu (2007)

Revisaram e criticaram os métodos de pesquisa utilizados nas pesquisas sobre RBV

Crook, Ketchen, Combs e Todd
(2008)

Usaram meta andlises para estabelecer que recursos estratégicos explicam uma significante por¢ao da variagdo em
desempenho através de evidéncias existentes

Kraaijenbrink, Spender e Groen
(2010)

Consideraram os méritos das criticas proeminentes a RBT

Fonte: Barney, Ketchen Jr. e Wright (2011, p. 1301-1302, tradug@o nossa) apud Menegassi (2013).
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Ap6s Wernerfelt (1984) ter cunhado o termo “Resource-Based View” a teoria da RBV
ganha espago e comeca a tragar contornos a consolida¢do, porém foi com os trabalhos de Barney
“Firm resources and sustained competitive advantage” (1991) e “Resource-based theory:
creating and sustaining competitive advantage” (2007) que a RBV passa a ser compreendida
como uma teoria consolidada no campo da estratégia.

Mesmo quando o termo Resource-Based View (RBV) ainda ndo havia obtido conceito
nesse contexto, a percursora dessa teoria, a autora Penrose (1959), ja havia tracado sua premissa
fundamental; os recursos internos das empresas € como eles podem ser fatores determinantes
para uma vantagem competitiva. A autora define recursos como ““os servigcos produtivos de que
elas [as firmas] dispdem com base em seus proprios recursos” (PENROSE, 2006, p. 36).

Em outras concep¢des mais amplas, os recursos sdo caracterizados como tangiveis e
intangiveis. Quanto aos ativos tangiveis, sdo considerados os ativos passivos de mensuragao,
de forma fisica, ou ativos de inventério, ativos humanos, organizacionais e de propriedade
(MILLER; SHAMSIE, 1996; NIETO; PEREZ, 2002; KOTELNIKOV, 2003). Os ativos
intangiveis sdo de dificil mensuracao, sdo de grande complexidade e ndo sdo bens que possam
ser tocados, isso porque ndo sdo materiais. (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2007). Nesta
pesquisa, o destaque serd dado a um recurso intangivel e especifico: o conhecimento.

Construindo e consolidando os fundamentos da teoria RBV o autor Barney (1991)
definiu a importincia dos recursos e considerou também as capacidades dentro desse conceito.
Para o autor os recursos sdo: “[...] todos os ativos da organizacdo, capacidades, processos
organizacionais, atributos das empresas, informacdes, conhecimento etc., controlados por uma
empresa que permite a ela conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficdcia” (BARNEY, 1991, p.101, traducdo nossa)’. Nesse trabalho o autor classificou os
recursos em trés categorias, sendo: capital fisico, capital humano e capital organizacional. Ao
capital fisico o autor inclui a tecnologia fisica, as instalagdes e equipamentos, a localiza¢ao
geografica e o acesso a matérias primas da empresa. O capital humano inclui as a¢des voltadas
as pessoas da organizagdo, sendo treinamentos, experiéncias, capacidade critica,
relacionamentos, inteligéncia e a participacao dos gestores e trabalhadores. Recurso de capital
organizacional inclui o controle das estruturas da organizacao, sendo elas formais ou informais,

considerando a estrutura de relatérios, o planejamento formal e o controle dos sistemas

3 «[...]Jall the organization's assets, capacities, organizational processes, company attributes, information,

knowledge etc., controlled by a company that allows it to design and implement strategies that improve its
efficiency and effectiveness” (BARNEY, 1991, p. 101).
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coordenados, a relacdo entre os grupos dentro da empresa (DAL-SOTO; SANTOS 2004;
MENEGASSI, 2013).

Fortalecendo o conceito de recursos, Barney e Hesterley (2011) acrescentam que os
recursos podem ser tangiveis ou intangiveis e sdo compreendidos como ativos que a empresa
controla e que podem ser usados para criar e implementar estratégias. Quanto as capacidades,
eles definem que sdo consideradas como um subconjunto dos recursos de uma empresa, que a
permite aproveitar por completo outros recursos ali existentes.

A RBYV traz uma premissa importante sob a 6tica dos recursos, sendo caracterizada pela
heterogeneidade e imobilidade dos recursos. Premissa esta que € possivel caracterizar com uma
maior individualidade os recursos de uma empresa, ou de um ramo de atividade. Seguindo essa
premissa Barney (1991) destaca que a heterogeneidade dos recursos e a imobilidade dos
recursos sao fundamentais para a andlise baseada na RBV, pois tem ligacdo direta com a cadeia
de valor da empresa, bem como com a base estratégica adotada, que implica diretamente nas
fontes de vantagem competitiva.

Na visdo de Barney e Hesterley (2011) a heterogeneidade de recursos € determinada
pela caracteristica de que as empresas, mesmo que compondo um mesmo ramo de atividade,
podem possuir um conjunto de recursos diferentes. Isso, de acordo com os autores, justificaria
o fato de uma empresa desenvolver melhor uma atividade do que outra, no mesmo setor de
atividade econdmica. Corroborando essa andlise, Menegassi (2013, p. 41) acrescenta que: “[...]
0s mesmos recursos podem ser usados de formas diferentes e produzir servigos diferentes [...]”.
Quanto a imobilidade dos recursos, Barney e Hesterley (2011) acrescentam que essa premissa
compreende recursos e capacidades duradouros, pois refletem diretamente no custo que uma
empresa deve disponibilizar para obter, desenvolver ou “imitar” os recursos que ela ndo possui.

Nessa questdo o autor foi duramente criticado por Direckx e Cool (1989), pois na
compreensdo dos autores, uma vez que esta caracteristica possa estar ligada ao custo, nao
garante vantagem competitiva sustentavel a empresa, pois um concorrente pode disponibilizar
capital suficiente para comprar esses recursos. Portanto, os autores acrescentam que “os
estoques de ativos sdo estratégicos a medida em que sdo inegocidveis, inimitdveis e
insubstituiveis” (DIRECKX; COOL, 1989, p. 1510, traducio nossa)?.

Em resposta a este artigo, Barney (1986) ressaltou a questdao apontada pelos autores,

porém com ressalvas e pontuando os argumentos necessdrios para compreensdo dessa

4 “asset stocks are strategic insofar as they are non-negotiable, inimitable and irreplaceable” (DIRECKX; COOL,

1989, p. 1510).
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caracteristica. O autor destacou que a compressao dos autores Direckx e Cool (1989) ndo estava
de toda errada, porém ndo se aplicava a andlise completa da RBV, pois nessa andlise os ativos
de imobilidade compreendem os recursos que a empresa acumulou ao logo do tempo e em sua
maioria sdo intangiveis, considerando inclusive a fidelidade dos consumidores e a reputacdo da
empresa. Portanto, em resposta, Barney (1986) esclarece que o termo “inegocidveis” ndo se
aplica, pois sdo recursos que se tornam estratégicos.

Quando consideram a heterogeneidade e a imobilidade dos recursos, Barney e
Hesterley (2011) postulam que sdo caracteristicas importantes e que garantem a individualidade
dos recursos, compreendendo que os recursos estratégicos de uma organizacao podem ser ainda
mais heterogéneos dentro da industria ou do grupo ao qual pertencem. Em suma, a
heterogeneidade de recurso compreende que, para determinado ramo de atividade, algumas
empresas podem ser mais competentes que outras ao realizar determinada atividade. A
imobilidade de recursos detém parametros que possibilitam a compreensao, pela quais recursos
e capacidades podem ser geradores de vantagem competitivas duradoura. Tanto a
heterogeneidade de recursos quanto a imobilidade de recursos constituem a base da forca
competitiva capaz de alavancar e explicar o sucesso organizacional.

Em trabalhos mais recentes, e seguindo as premissas fundamentais da anélise sob a 6tica
da RBV, Barney e Hesterly (2011) ampliaram e renomearam o conjunto dos trés recursos
iniciais proposto por Barney (1991). Os autores elencaram e organizaram OS recursos
estratégicos da empresa em um conjunto composto por quatro recursos, representados por:
recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais para a RBV,
que compreendem:

I.  Recursos financeiros: € composto por todo o capital financeiro da empresa utilizado
para criar ou implementar estratégias. Compreende o capital dos acionistas, bancos,
lucros retidos, credores e empreendedores (BARNEY; HESTERLY, 2011);
II.  Recursos fisicos: compreende toda estrutura fisica e tecnolégica, podendo incluir a
localizacdo geografica (BARNEY; HESTERLY, 2011);
III.  Recursos humanos: compde a estrutura de capital humano da empresa, ndo tdao
somente o capital intelectual que tange o gerenciamento da empresa, mas também
suas estratégias (BARNEY; HERSTELY, 2011);
IV.  Recursos organizacionais: tangencia a estrutura de controle e reporte da empresa, 0s
sistemas formais e informais de planejamento, que sao capazes de gerir com controle
e organizacdo a cultura, a reputacdo e as relagdes de interacdo do grupo de

funciondrios. Em sintese, esse tipo de recurso € considerado um atributo de grupos
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de pessoas e suas relagcdes com os recursos que a empresa disponibiliza (BARNEY;

HERSTELY, 2011).

Para os autores, esse conjunto de recursos possibilita uma maior identificacdo e
classificacdo dos recursos estratégicos existentes em uma organizagdo, permitindo que as
empresas possam ter mais clareza na aplicagcdo da andlise sob a percepc¢do da teoria RBV.

Compondo as ferramentas de anélises utilizadas na teoria da estratégia RBV, Barney em
seu trabalho de 1991, publicado no “Journal of Management”, estabeleceu uma relacido de
andlise entre os recursos das empresas e a geracao de vantagem competitiva sustentdvel.
Considerando essa premissa, em sua outra obra Barney (2007) prop6s o primeiro modelo
instrumental de avaliacdo utilizado na RBV, composto por quatro ferramentas denominadas
inicialmente como VRIS: Value, Rarity, Imperfect imitability, Substituibility, sendo traduzido
para a lingua portuguesa como: Valor, Raridade, dificuldade de imitacdo e dificuldade de
substituicdo. Segundo o autor, a empresa deve analisar se um determinado recurso tem essas
caracteristicas para poder ser considerado um recurso determinante para a obtencdo de
vantagem competitiva sustentivel pela organizacdo. O autor propds um modelo de

desempenho, com ferramentas de andlise, conforme representado no Quadro 8:

Quadro 8 — Modelo VRIS apresentado por Barney em 2007

Recurso Valioso? Raro? Dificil de imitar? | Dificil substituicao?
Recurso 1 Nao - - Nio
Recurso 2 Sim Niao - Sim
Recurso 3 Sim Sim Nio Sim
Recurso 4 Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Posteriormente, com as premissas da RBV mais amadurecidas, o autor propds um novo
modelo de instrumental para avaliacdo. O modelo de andlise foi aprimorado e o conjunto de
ferramentas de andlise foi alterado para VRIO: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo.
O autor manteve as trés primeiras ferramentas e substituiu a ferramenta “S” por “O” de
organizacao, para compreender o quanto a empresa estd organizada para explorar determinado

recurso ou capacidade. Conforme exposto no Quadro 9.
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Quadro 9 — Modelo VRIO apresentado por Barney e Herstey (2011)

Valioso? | Raro? | Dificil de imitar? | Aproveitado pela empresa? | Implicacoes competitiva

Nao - - Nao Desvantagem competitiva
Sim Nio - Sim Paridade competitiva
Sim Sim Nao Sim Vantagem tempordaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem sustentavel

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Outros autores também deram suas contribuicdes, elencando ferramentas e moldando
instrumentais de andlise, dentre eles Grant (1991), atribuiu as ferramentas de durabilidade,
transparéncia, dificuldade de transferéncia e de replicagdo. Os autores Amit e Schoemaker
(1993) sugeriram sete ferramentas, as descritas por Grant (1991) e acrescentaram a
superioridade competitiva, complementaridade e ajuste aos fatores estratégicos da industria.

No modelo de anélise apresentado por Barney e Herstey (2011), para cada ferramenta
do instrumental de avaliacdo os autores propdem pergunta e considera os elementos que as
envolve. As questdes delineiam: Esses recursos sdo valiosos? Esses recursos sdo raros? Esses
recursos sdo custosos para imitar? A empresa estd organizada para explorar esses recursos?

Quanto a questao de valor, Barney e Hersterley (2011) destacam que € possivel que as
empresas explorem uma oportunidade externa ou neutralizem uma ameaca. Essa questao possui
forte ligacdo com a cadeia de valor. A cadeia de valor de uma empresa pode ser compreendida
como um conjunto de atividades empresariais ao qual ela se dedica para desenvolver, produzir
e comercializar seus produtos e servicos (BOWERSOQUES; CLOSS; COOPER, 2006). Na
questdo da raridade, € possivel analisar se um recurso controlado pela empresa é o mesmo
recurso que outras empresas detém. Caso nao seja, tal recurso torna-se raro ou dificil de imitar,
podendo conduzir a uma vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLEY, 2011).

Como atributos da questdo da imitacdo, os autores Barney e Hersterley (2011),
destacam:

I.  Como componentes da questdo da raridade, os autores destacam as formas de
imitacdo dos recursos, sendo por duplicacdo direta ou por substituicdo, desta forma
empresas concorrentes € ndo detentoras dos recursos raros de outras empresas,
podem se utilizar dessas estratégias de imitacdo, para conseguirem tal recurso.

II.  Duplicacdo direta: é a forma de imitacdo em que a empresa concorrente faz a cépia

fiel dos recursos, seguindo 0 mesmo caminho e a mesma estratégia.
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III.  Substitui¢do: € caracterizada pela forma de imitacdio em que as empresas
concorrentes podem tentar substituir o recurso raro por outro tdo raro e tdo caro

quanto ao da empresa possuinte.

A questdo da raridade, bem como os atributos da imitag¢do,traz um elemento referente
as possiveis barreiras as quais as empresas concorrentes terdo que superar para obter
determinado recurso. Se esse processo envolve custos elevados, sdo denominados recursos
custosos de imitar.

E necessdrio considerar nesse contexto que os recursos existentes em determinada
organizacdo sdo decorrentes de uma trajetoria feita por ela ao longo de certo periodo de tempo
e dentro de determinados parametros e conjunturas, compreendendo a base estratégica adotada.
Essa trajetéria pode nao ser possivel de ser imitada, pois os concorrentes provavelmente a
desconhecem ou nao serdo capazes de reproduzir, pois podem nao terem atualmente as mesmas
condicdes que a organizagdo em questao teve em toda a sua trajetéria. A esse elemento chave,
Barney e Hesterley (2011) denominam condi¢des histdricas inicas ou dependéncia de trajetoria,
segundo o qual o recurso ali concentrado refere-se ao recurso intangivel, compreendendo todo
o contexto vivenciado pela empresa, o que torna sua atuagao sob determinado recurso Unica e
rara, o0 que, por sua vez, impacta diretamente no resultado organizacional.

Outros elementos relevantes para as analises na RBV sdo a ambiguidade causal, a
complexidade social e as patentes. Na ambiguidade causal, o contexto que permeia € que o
concorrente pode ndo saber ao certo, qual o conjunto de recurso que garante a vantagem
competitiva de determinada empresa, podendo assim ser dificil e custoso para imitar.

Menegassi (2013) acrescenta que a ambiguidade causal € o aspecto que estd entre o
recurso e a capacidade, ndo permitindo a compreensdo exata de qual fator possibilita vantagem
competitiva a uma determinada empresa. A maior critica feita pelos autores acerca da RBV é a
questdo da ambiguidade causal, por de fato ndo ser possivel uma conclusao precisa acerca da
relacdo de tal recurso ou capacidade com o desempenho organizacional.

O elemento que compreende a complexidade social tem ligacao direta e exclusiva com
as relagdes interpessoais cultivadas pela empresa, delineando a sua cultura, a confianca
estabelecida entre seus funcionarios, a capacidade de absorcao estratégica deles e dindmica que
envolve as atividades executadas. Esse aspecto pode ser custoso de imitar em curto prazo
(BARNEY; HESTERLEY, 2011). Quanto as patentes, os autores consideram custosas de

imitar, devido o aparato legal que envolve sua autenticidade e protecao.
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Outro componente do modelo VRIO é a questao da organizacdo, que pressupde que a
empresa precisa estar organizada para explorar a0 méaximo o potencial dos recursos e
capacidades dominados por ela. Para Barney e Hesterley (2011) essa questdo tem relagdo direta
com a estrutura formal de reporte, o organograma empresarial, os sistemas gerenciais, as
politicas de remuneracdo e com o0s controles gerenciais formais e informais existentes na
empresa.

Sobre a andlise do modelo VRIO proposto por Barney e Hesterley (2011) € possivel
destacar algumas implica¢des competitivas: desvantagem competitiva, paridade competitiva,
vantagem competitiva tempordria e vantagem competitiva sustentdvel, ficam condicionadas a
RBYV aimplica¢do de vantagem competitiva sustentdvel, uma vez que para uma andlise completa
de um recurso, as respostas relacionadas a cada e em todas as questdes sejam “sim”. Tais
implicacdes sdo relevantes no contexto organizacional, a medida que o objetivo € positivo
dentro da andlise do recurso € a verificacdo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Com o objetivo de identificar e compreender a amplitude das publicagdes sobre a teoria
Resource-Based View, foi realizada uma terceira revisdo sistematica, seguindo o protocolo
Proknow-C. Nesta pesquisa o objetivo geral foi identificar o artigo com maior nimero de
citagdo sob o termo de busca “Resource-Based View”. O protocolo completo dessa revisao

encontra-se no Apéndice C.

2.3.3 A Gestao do Conhecimento e a Resource-Based View (RBV) no campo da Estratégia

Dentro das teorias no campo da estratégia apresentado por Mintzbeg, Ahlstrand e
Lampel (2010), a GC esta associada a escola do aprendizado, em que a teoria presente € a
Estratégia Emergente, fase em que a estratégia surge como um processo, ndo constando uma
sistematizacdo planejada.

O termo “estratégia emergente” foi introduzido na década de 1970 por Mintzberg
(1979). O autor, para conceituar estratégia emergente, redefiniu estratégia como sendo uma
linha de a¢do coerente que conduz a resultados importantes e desejdveis pela organizacao, tenha
ela sido planejada ou nao. Essa linha de acdo pode ser percebida por um observador externo
como sendo resultado de um plano, mesmo nas ocasides em que ndo houve um plano
arquitetado antecipadamente (MINTZBERG, 1979). Nesse contexto tem-se ma estratégia
definida por um padrdo de a¢do e com a auséncia de um planejamento prévio.

A estratégia emergente é essencialmente uma estratégia nao planejada, caracterizada por

uma linha de acdo que s6 € percebida como estratégia a medida que vai se desdobrando, ou até
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mesmo quando atinge um objetivo organizacional (COLLA, 2009). Considerando isso, €
possivel perceber uma subjetividade da estratégia emergente, na auséncia de um plano, a
estratégia emergente concentra-se nos processos € as acdes. Essas fases sdo executadas e
percebidas por pessoas envolvidas na organizacdo, que carregam exatamente a perspectiva
intrinseca na estratégia emergente: o proprio aprendizado. Nesse sentido, Lampel (1998)
considera que a organizacdo aprendiz € aquela que aprende continuamente, aprende com o
sucesso e com as dificuldades, logo, todos os processos que regulam o trabalho na organizacao
podem ser aperfeicoados. O autor destaca que esse processo representa por completo a escola
de aprendizagem, pontuando a formacao da estratégia organizacional. Para ele, a organizagao
aprendiz busca compartilhar ativamente o conhecimento por todas as partes da organizagao,
para assegurar que o conhecimento relevante encontre seu caminho até a unidade que mais o
necessita.

A escola do aprendizado tem como alicerce o foco na fundamentagao descritiva € ndo
prescritiva, fator este que potencializa a associacdo da GC nessa escola. A abordagem da GC
também busca descrever as acdes, praticas e ferramentas para tornar possivel a geracdo, captura,
andlise, arquivamento, dissemina¢do e uso do conhecimento. Ao passo que possa ser util a
organizacao, tornando assim esse conhecimento uma vantagem competitiva sustentavel.

A teoria da estratégia RBV dentro da sistematizacao proposta por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2010), € associada a escola cultural, segundo a qual a estratégia ¢ compreendida
como um processo coletivo e participativo, dependendo o seu sucesso de fatores relacionados
a cultura adotada pela empresa. A estratégia presente na escola cultural emerge de uma anélise
sobre a formulacdo da estratégia e considera que as interagdes sociais, as crencas individuais,
as experiéncias e os valores dos atores da organizacdo possam influenciar diretamente a
estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A estratégia compreendida na perspectiva cultural,abarca conhecimentos
organizacionais enraizados na empresa, que ja fazem parte dos atos realizados em todos os
processos dentro da organizagdo. A cultura organizacional para Mintzberg (1979) € o reflexo
dos individuos que ali atuam. Trata-se de uma cognicdo coletiva, de um processo social, onde
algumas atividades podem ser individuais, mas a importancia é coletiva. Essa cultura muitas
vezes torna-se intrinseca ao individuo organizacional, nao podendo em muitas das vezes separar
as atividades individuais do contexto organizacional, pois a cultura estd enraizada até mesmo
no inconsciente das pessoas.

Nesse contexto, as premissas da RBV se relacionam devidamente com as premissas da

escola cultural, pois a heterogeneidade dos recursos e a imobilidade deles podem estar em
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perfeita sincronia com a cultura organizacional, referindo-se ao contexto de ndo ser possivel a
aquisicdo ou duplicagdo desses recursos de determinada empresa, por seu concorrente. De fato,
os valores intrinsecos na cultura podem determinar os valores, a raridade, a ndo imitabilidade e
a organizacao de cada conjunto de recursos e/ou capacidades internas de uma organizagao.

Na sistematizacao realizada por Whittington (2002) tanto a GC quanto a RBV estao
evidenciadas na visdo dos tedricos processualistas, que consideram o conhecimento um recurso
muito valioso e compreende que as teorias baseadas em recursos enfatizam como esses recursos
incluem habilidades técitas, padrdes de cooperagao e bens intangiveis que necessitam de tempo
e aprendizado para se desenvolverem. Desse modo, é possivel vislumbrar uma convergéncia
conceitual entre a GC e a RBV.E € sobre a andlise da convergéncia conceitual entre a GC e a
RBV E que a andlise e conclusdo desta pesquisa se debrucaram. No préximo capitulo sdo

apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para essa finalidade.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como de natureza qualitativa, abordagem
bibliografica e objetivos exploratérios. A pesquisa qualitativa contribui para compreender a
natureza de um fendmeno ou problema social, com o intuito de explorar os aspectos atribuidos
pelos individuos a este fendmeno ou problema social (RICHARDSON, 1999; FLICK, 2004;
CRESWELL, 2010). Trinifios (2006) sustenta que esse tipo de pesquisa possibilita interpretar
dados que ndo podem ser simplesmente tabulados e quantificados.

A abordagem bibliografica compreende o estudo realizado com o foco de abarcar certo
conhecimento disponivel sobre teorias, com o pressuposto de analisar, produzir ou explicar um
objeto investigado. A pesquisa bibliogréafica visa analisar as principais teorias existentes sobre

um determinado tema (KAIMEN et al., 2008).

3.2 LEVANTAMENTO DE DADOS

O procedimento de coleta de dados adotado nesta pesquisa foi composto por trés
revisdes sistemdticas, considerando o protocolo de Procknow-C, que estdo apresentadas nos
apéndices desta pesquisa. Os autores Galvao e Pereira (2014) argumentam que as revisdes
sistematicas sio consideradas estudos secundarios, que t€ém nos estudos primarios sua fonte de
dados, sendo que elas devem ser abrangentes e ndo tendenciosas nas elaboracdo de seu
protocolo. Os critérios adotados sdo divulgados de modo que outros pesquisadores possam
repetir o procedimento.

Inicialmente, para identifica¢do da lacuna teérica, foi realizada uma revisao sistematica
nas bases de dados Emerald, Scopus e Scielo, considerando as publicacdes de 2012 a 2019 com
o objetivo de verificar aquelas que apresentassem uma convergéncia entre a GC e a RBV. No
entanto, nesse primeiro momento, ja foi possivel identificar a existéncia de tal lacuna tedrica
sobre o tema. Alguns artigos encontrados sugeriam como futuras pesquisas e outros tratavam a
abordagem da GC como um elemento dentro da teoria da RBV, conforme apresentado na
primeira revisdo sistemadtica realizada, que estd mencionada no apéndice A desta pesquisa. A

partir dela, foi possivel elucidar os objetivos especificos:
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a) Identificar os elementos que compdem a abordagem da Gestdo do Conhecimento e

da teoria da estratégia Resource-Based View (RBV).

b) Compreender e analisar a convergéncia conceitual entre a Gestao do Conhecimento

e a teoria da estratégia Resource-Based View (RBV);

Considerando a conveniéncia desta pesquisa, se fizeram necessarias duas novas revisoes
sistematicas, apresentadas no apéndice B e C. A segunda revisdo sistemdtica concentrou-se nas
bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo, com o termo de busca “Knowledge
Management”, compreendendo o periodo de busca de 1990 a 2019. A terceira revisdo
sistemdtica manteve-se nas mesmas bases € no mesmo periodo, porém com o termo de busca
“Resource-Based View”. Diferentemente da primeira revisdo sistematica realizada, a segunda
e a terceira tiveram o objetivo de identificar o artigo mais citado sobre cada um dos termos de
busca em cada uma das bases de dados pesquisadas. Neste contexto é importante evidenciar
que foram explorados ao final da revisdo sistemdtica trés (03) artigos de Gestdo do
Conhecimento e trés (03) artigos sobre RBV. Este artigos foram selecionados devido a serem
os mais citados na base e também devido a sua relevincia académica diante dos temas. Esta
pesquisa selecionou 03 artigos referente a GC e 03 artigos referente a RBV, fato este que devido
a perseveranca desta pesquisa, em dados momentos, ainda utilizando os mesmos termos de
buscas e o protocolo de Procknow-C, os artigos comegaram a se repetir.

A Figura 8 representa uma sintese dos caminhos percorridos para a coleta de dados:

Figura 8 — Sintese da coleta de dados

Identificacao
da Lacuna
Teorica

Revisao
Sistematica

Referencial
Teorico

Revisao Sistematica Revisdo Sistematica
GC RBV

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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3.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Como técnica de andlise de dados, foi utilizada a anélise de contetido na perspectiva

de Bardin (2011, p. 47), que define esta andlise como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando a obter, por
procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas
mensagens.

A andlise de conteido é composta por um processo que se divide em trés

fases: 1) Pré-andlise; i1) Exploracdo do Material, e; iii) Tratamento dos Resultados — a

Inferéncia e a Interpretagdo. Para tanto, Silva e Fossa (2015) destacam que essas fases

compreendem:

)

i)

1i1)

Pré-analise: é desenvolvida para sistematizar as ideias iniciais, estabelecendo
indicadores para a interpretacdo das informagdes coletadas. Nessa fase se
concentra a leitura geral do material eleito para a andlise, visto que de forma
geral, efetua-se a organizacdo do material a ser investigado, uma vez que essa
sistematizacgdo serve para que o analista possa conduzir as operagdes sucessivas
de anélise.

Exploracdo do material: é a segunda fase da anélise e consiste na construgao
das operacdes de codificacio, considerando os recortes dos textos em unidades
de registros, a definicdo de regras de contagem e a classificacdo e agregagao
das informacdes em categorias simbodlicas ou temaéticas.

Tratamento dos resultados: € a fase composta pela inferéncia e interpretagao,
pois consiste em captar os conteidos manifestos e latentes contidos em todo o

material coletado.

Com o intuito proporcionar uma melhor compreensdo sobre essas fases, na Figura 9

estdo apresentadas a sequéncia dos passos previstos na técnica de andlise de contetdo,

esquematizada por Bardin (1977).



Figura 9 — Desenvolvimento da anélise de contetddo
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Para uma melhor realizacdo da fase de exploracdo do material, foi utilizada como

ferramenta de andlise textual o software IRaMuTeQ 0.7 (Interface de R pour les Analyses

Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires)®, Alpha 2, desenvolvido por Pierre

Ratinaud. O software IRaMuTeQ permite a realizacdo de cinco possibilidades de andlises:

andlise fatorial por correspondéncia (AFC), estatisticas textuais, classificacdo hierdrquica

descendente (CHD), andlise de similitude e nuvem de palavras (RAMOS; LIMA; ROSA,

2018). Nesta pesquisa foram utilizadas todas as cinco analises.

5 Disponivel em: http://www.iramuteq.org/. Acesso em: 12 dez. 2019.
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Cabe destacar que a pré-andlise foi realizada no momento da “leitura flutuante” dos
artigos resultantes da segunda e terceira revisdo sistemdtica, a partir dos quais foram retirados
os conteddos do referencial tedrico, isto €, apenas o referencial tedrico de cada artigo
encontrado no resultado de cada revisao sistematica foi utilizado na constru¢do do corpus
textual.

Ap6s a elaboracdo do corpus textual, contendo o referencial tedrico dos artigos, esses
conteddos foram tratados e padronizados, por meio da criacdo de uma tabela de substituicdo de
palavras para GC (Apéndice E) e outra para RBV (Apéndice G) a fim de gerar o “corpus
textual” analisados nesta pesquisa. A segunda revisao sistemética (apresentada no apéndice B)
resultou em 3 (trés) artigos mais citados com o termo de busca “Knowledge Management” nas
bases de dados Web of Science, Scopus e Scielo, cujos referenciais tedricos deram origem a 3
textos distintos classificados em **¥** *Texto GC_1 **** *Texto GC_2 e H¥**
*Texto_GC_3, que juntos deram origem ao Corpus Textual da Gestdo do Conhecimento
(Apéndice D). Importante ressaltar, que o artigo da Scielo, foi este o escolhido, pois o mais
citado em primeiro lugar, ja havia sido apontado como mais citado na Scopus. O Quadro 10

demonstra o titulo dos artigos, os autores e o nimero de citagdes:

Quadro 10 - Resultado com o refinamento por citagdes GC

Titulo do artigo Autores Nu.m er~0 de
citacoes
Organizational knowledge creation theory: evolutionary | NONAKA, I.; KRONG, G. 151
paths and future advances V., VOELPEL, S.
Knowledge management: an organizational capabilities GOLD, 4. H.;
perspective MALHOTRA, A.; 174
SEGARS, A. H.
GesAta(.) da mformaga? e do conhecimento: origens, BARBOSA. R. R. 178
polémicas e perspectivas.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A terceira revisdo sistemadtica (apresentada no item 2.3.2 desta pesquisa) deparou-se
com outros 3 artigos mais citados com o termo de busca “Resource-Based View”, nas mesmas
bases de dados, classificados em **** *Texto RBV_1, **** *Texto RBV_2 e *¥¥*
*Texto_RBV_3, que juntos formaram um tnico Corpus Textual (Apéndice F). O Quadro 11

demonstra o titulo dos artigos, os autores e o nimero de citagdes:
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Quadro 11 - Resultado com o refinamento por citagdes RBV

Niimero de
Titulo do artigo Autores o~
Citacoes

Th 1 titi d t :aR -

e corn.es ones of competitive advantage: a Resource PETERAF. M. A. 278
Based View
The contingent value of dynamic capabilities for
competitive advantage: the nonlinear moderating effect of | SCHILKE, O. 270
environmental dynamism
Firm resources and sustained competitive advantage BARNEY, J. 151

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Justo e Camargo (2013, p. 5) explicam que “com base nas classes escolhidas, o
programa calcula e fornece-nos os segmentos de texto mais caracteristicos de cada classe
(corpus em cor) permitindo a contextualizacdo do vocabuldrio tipico de cada classe”. Ainda
acrescentam que a andlise fatorial por correspondéncia (AFC) possibilita que o pesquisador
verifique as relacOes entre as classes em um plano cartesiano, demonstrando a localizagao
dessas classes e sua interacdo, considerando a frequéncia das palavras e classes. Quanto as
andlises oferecidas pelo software IRaMuTeQ, a anélise Fatorial por Correspondéncia (AFC) é
constituida a partir de um “corpus textual” que, nesta pesquisa, encontra-se nos apéndices B e
F. Para a constru¢do desse corpus textual foi necessdria a elaboracdo de uma tabela de
substituicao (Apéndice E e G).

A Classificacdo Hierdrquica Descendente (CHD) é gerada por meio de cdlculos
estatisticos, em que o CHD subdivide o corpus produzindo segmentos de textos que serdo
classificados em funcdo de seus vocdbulos. Assim, essa andlise produz classes com
vocabulérios semelhantes entre si e diferentes das demais classes (RAMOS; LIMA; ROSA,
2018). Essa andlise serve de base para a criacdo de um dendograma que ilustra a interagao entre
as classes. O dendograma ilustra (através de cores distintas) cada classe gerada na CHD,
ilustrando os segmentos mais caracteristicos de cada classe (corpus colorido) e permitindo a
contextualiza¢do do vocabulério que represente cada classe (CAMARGO; JUSTO, 2013b). Em
suma, o dendograma representa diferentes classes, com cores distintas, contendo e relacionando
palavras e expressdes com vocabularios semelhantes.

A CHD também demonstra a classificagcdo das classes com a porcentagem, tipo e o qui-
quadrado de cada palavra que compde a classe. Salviati (2017) ressalta que o qui-quadro (x?)
demonstra forca de ligacao existente entre a forma e a classe. A autora ainda destaca que o

teste do qui-quadrado (x2) possibilita avaliar de forma quantitativa a relagdo existente entre
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o resultado obtido com o experimento e a distribui¢do esperada para o fendmeno, porém,
para obter uma associagdo significativa entre as expressoes e a classe e a validagdo estatistica,
os valores dos qui-quadrados (x2?) apresentados devem ser superiores a 3,8 (p < 0,05).

Com base nas CHD, na aba perfis gerada pelo software IRaMuTeQ, foi possivel
construir um organograma que demonstra a classe e seu segmento de texto, as palavras
presentes em cada classe e o qui-quadrado (x?) que elas representam dentro do corpus textual
analisado. O organograma da GC esta representado pelo Quadro 10 e o organograma da RBV
representado pelo Quadro 11.

A andlise de similitude gerada pelo IRaMuTeQ, de acordo com Marchand e Ratinaud
(2012), € baseada na teoria dos grafos, possibilitando a identificacdo de ocorréncias entre as
palavras e seu resultado, demonstrando a conexidade entre essas palavras. Fator esse que
auxilia a identificacdo da estrutura de um corpus textual e distingue, da mesma forma, as partes
comuns e as especificidades a partir das varidveis ilustrativas apontadas na andlise.

A outra forma de andlise textual ocorre a partir da nuvem de palavras que, conforme
definem Justo e Camargo (2013) € uma andlise lexical simples que agrupa as palavras e as
organiza graficamente em funcao da sua frequéncia.

Diante das explanacdes citadas, faz-se necessario destacar que o uso e emprego do
software IRaMuTeQ na possibilita a andlise completa dos dados, pois se enquadra somente
como uma ferramenta para processar os dados, ndo permitindo a conclusdo de uma anélise

qualitativa, pois se faz necessdrio que o pesquisador interprete e analise os resultados gerados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta exclusivamente as andlises desta pesquisa. Ela estd dividida em
trés subsecdes, em que na primeira subsecdo foi descrita a andlise dos dados de Gestao do
Conhecimento obtida através do corpus textual gerado na segunda revisdo sistemadtica e
submetido ao software IRaMuTeQ. Na segunda subsecdo encontram-se as andlises do corpus
textual obtido através da terceira revisdo sistemadtica, cujo foco foi a teoria da Resource-Based
View. A terceira subsecao é composta por uma andlise da convergéncia conceitual entre a
Gestao do Conhecimento e a teoria da estratégia Resource-Based View, utilizando os resultados

gerados no software IRaMuTeQ e elementos transcritos no referencial tedrico dessa pesquisa.

4.1 ANALISE TEXTUAL CORPUS GESTAO DO CONHECIMENTO

Essa andlise estd composta pelo referencial teérico dos trés artigos mais citados, com o
termo de busca “Knowledge Management” presentes nas bases de dados: Web of Science,
Scopus e Scielo, sobre a Gestdo do Conhecimento. As andlises sdo realizadas a partir dos
resultados obtidos pelo software IRaMuTeQ e sdo consideradas andlises qualitativas. Os autores
Camargo e Justo (2015) acrescentam que a utilizacdo do IRaMuTeQ resulta anélises estatisticas
que sdo as palavras de um corpus textual.

O corpus textual aqui analisado foi construido por 3 textos, contendo o referencial
tedrico de cada artigo resultante da segunda revisao sistemadtica, ambos foram separados em
244 segmentos e classificados em 3 textos, resultando um aproveitamento de 71,31%. O
conteddo analisado foi categorizado em 5 Classes, conforme ilustrados nas Figuras 10 e 11.
Este “corpus textual” gerou 8.640 ocorréncias (representadas por palavras, formas ou
vocabuldrios), contendo 2.033 palavras distintas (formas ativas) e 1.164 palavras com apenas

uma ocorréncia (caracterizando as hdpax), sendo com uma frequéncia > 3.449.



Figura 10 — Dendograma das Classes
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

As Figuras 10 e 11 apresentam a divisdo do corpus textual em dois
subcorpus (A e B). O subcorpus A contendo as classes 2 e 4. Enquanto que o subcorpus
B possui 2 ramificagdes, a C com a classe 1, e a D com as classes 3 e 5. A Figura 11, que
¢ o filograma, apresenta as 5 classes, com o percentual de representatividade de cada
classe dentro da andlise total do corpus, suas ramificagdes e subdivisdes, permite
identificar por meio das cores que identifica cada classe, tornando possivel visualizar as

palavras que a compde, bem como as possiveis relagdes entre as demais:
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Figura 11 - Filograma sobre as representacdes das Classes
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

O subcorpus “A”, comporta as classes, 2 denominada “INFORMACAO” e 4 “GESTAO
DA INFORMACAO”. Classes que comportam elementos que demonstram o quio importante
¢ a matéria-prima, sendo uma informacao ser gerenciada, pois auxilia nas tomadas de decisdes
estratégicas organizacionais € demonstram o caminho necessario a ser transcorrido para que a
informagdo gere conhecimento. Neste sentido, nas classes 2 e 4 estdo presentes palavras,
elementos e acdes capazes de gerar e gerenciar a informacao.

O subcorpus “B’’, contempla as classes 3 “PROCESSOS DE GC” e 5 “CICLOS DE
GC” que juntas englobam contetddos e contextos voltados a compreensiao do conhecimento, da
triade e ciclos da GC. Contextos que expressam o conhecimento sendo compreendido como um
ativo importante dentro das organizacoes, passivel de ser gerenciado, bem como contetidos que
explanam o quao importante as pessoas, 0s processos € as tecnologias sdo na implementagdo e
aplicacdo da Gestao do Conhecimento, tornando os resultados eficazes e melhora continua do
desempenho organizacional, ao ponto de objetivar uma vantagem competitiva sustentdvel.
Ainda nestes conteddos, € possivel identificar os ciclos da GC, compreendendo etapas, no qual
o conhecimento pode ser criado, capturado, armazenado e compartilhado.

O subcorpus “C” contempla a classe 1 “CONHECIMENTQ”, que abrange a base tedrica

implicita, abordando a demonstracdo do conhecimento como um ativo para as tomadas de
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decisdes e investimentos a longo prazo. Visto que o conhecimento tem se tornado um ativo tao
valioso, podendo gerar cada vez mais valor agregado, focando ate mesmo a vantagem
competitiva sustentavel.

Buscando tornar a andlise ainda mais aprofundada, foi elaborado o Quadro 12, que
demonstra um organograma com a lista de palavras significativas estatisticamente de cada
classe, geradas a partir do teste qui-quadrado (x2), bem como a frequéncia (f) das palavras em

cada classe.



Quadro 12 - Organograma com a lista de palavras de cada Classe GC
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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e A Classe 1 foi denominada de “CONHECIMENTO”. Essa classe é composta por
palavras que compreendem o quio importante € o ativo intangivel dentro das
organizagodes. A Classe 1 compreende 15,69% do corpus total analisado. Composto
por palavras que ilustram diretamente a importancia do conhecimento dentro do
contexto organizacional, tais como: “Cria¢do de conhecimento organizacional” (x2
= 57,51); “Teoria Organizacional” (x> = 22.08); “Sistemas baseados em
conhecimento” (x> = 16,45); “Inovagdes Tecnoldgicas™ (x> = 16,17); “Conversdo
do Conhecimento” (x> = 11,49); “Cria¢io de Conhecimento” (x> = 5,57);

“Conhecimento” (x? = 3,19).

Quadro 13 — Trechos do corpus classificados na Classe 1

“a teoria da criacdo do conhecimento organizacional tem sido usada para explicar fendmenos em
muitos campos incluindo os da teoria organizacional, comportamento organizacional, gestdo e
lideranga, gestdo de recursos estratégico e humanos, gestdo do conhecimento e inovagdes
tecnoldgicas, administragdo publica e sistemas de informacdes” (texto GC_3).

“o campo dos estudos da teoria organizacional e da administracdo tem longa tradicdo de
epistemologia que é o estudo das teorias do conhecimento e das formas de conhecimento tético e
conhecimento explicito, particularmente no contexto dos limites ou validade do conhecimento” (texto
GC_3).

“no entanto redundancia e complexidade nos sistemas baseados em conhecimento da organizagdo,
sdao um pré-requisito para as inovagdes tecnoldgicas, portanto, justificativa social deve ser entendida
como um mecanismo pelo qual a organizagdo negocia inovacdes tecnoldgicas contra contencio de
custos na criagdo de conhecimento” (texto GC_3).

“nas organiza¢des muitos processos vitais de inovagdes tecnoldgicas, mudanga e renovagido podem
ser analisados, através da lente de conversio do conhecimento, como visto na introducdo dos
elementos centrais da teoria da criacdo de conhecimento organizacional” (texto GC_3).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A Classe 2, categorizada de “INFORMACAO” é composta por um grupo de
palavras que protagoniza a presenca e importancia da informagdo dentro da Gestao
do Conhecimento. A Classe 2 compreende 24,18% do corpus total analisado.
Composto por palavras que refletem a ligacdo da informag¢do com a Gestdo do
Conhecimento, tais como: “Capital intelectual” (x> = 8,78); “Tecnologias da
informagdo e da comunica¢do” (x> = 6,4); “Informag¢io” (x> = 6,4); “Dissemina¢do”

(x2=5,79); “Recurso” (x% = 4,35); “Utilizar” (x?=3,01).
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Quadro 14 — Trechos do corpus classificados na Classe 2

“uma abordagem de sistemas aplicados em 1974, postula que o termo recursos informacionais pode
ser subdividido em trés categorias, fontes de informacdo, servicos de produtos de informacgdo e
sistemas de informacao”(texto GC_1).

“a segunda disfuncdo, diz respeito as proprias tecnologias da informac¢do e da comunicacdo, em
especial os sistemas de armazenamento e recuperacao da informagao, baseados em computadores que
sao projetados para maximizar os conhecimentos dos decisores” (texto GC_1).

“a importancia da informag¢do e do conhecimento para as organizacdes também tem sido registrada
por autores do campo da economia, das financas e da contabilidade, registrando conceitos como
economia baseado no conhecimento como sendo um referencial analitico capaz de incorporar as
caracteristicas centrais das novas tecnologias da informacio e da comunica¢do” (texto GC_1).

“o continuo desenvolvimento das tecnologias da informacao e da comunicacio tem potencializado a
producio e a disseminacao de informacdes em escalas inimagindveis, hd pouco tempo € inegdvel que
as redes de comunicagdo que hoje em dia integram ndo apenas computadores pessoais” (texto GC_1).
“a inteligéncia competitiva também € conhecida como inteligéncia empresarial, que pode ser
concebida como uma srie de processos por meio dos quais informagdes relevantes, a respeito do
ambiente empresarial externo s@o obtidas e utilizadas como insumo ao processo decisdrio estratégico”
(texto GC_1).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

* AClasse 4, denominada de “GESTAO DA INFORMACAQ”, é composta por acdes
e elementos capazes de gerar, conter e armazenar as informagdes organizacionais.
A Classe 4 compreende 24,18% do corpus total analisado. Composto por palavras
que refletem a ligacdo da Gestdo da Informagdao com a Gestao do Conhecimento,
tais como: “Gestdo da Informacdo” (x> = 12.04); “Ciéncia da informacgio” (x> =
23.62); “Geréncia de recursos informacionais”
(x2 = 16.16); “Ciéncia da Computa¢do” (x? = 12.04); “Gestdo do Conhecimento”
(x2 = 16.16); “Sistemas de Informacgio” (x> = 9,29); “Administra¢do” (x> = 5,09);
“Comunicac¢do” (x> = 5,05). Esse fator pode ser observado nos trechos do

Quadro 15.
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Quadro 15 — Trechos do corpus classificados na Classe 4

“a producgdo intelectual relativa a gestdo da informacao e a gestdo do conhecimento constitui o esforco
de diversos campos, dentre eles destacam-se a administragdo, a computacdo e a ciéncia da
computacdo” (texto GC_1).

“os programas de disciplinas também refletem a aproximacdo entre os campos nesse contexto,
constituiu na tentativa de representar conceitos e fungdes oriundos do campo da administracio, da
computacdo e da ciéncia da informagdo que podem ser considerados relevantes para a gestdo da
informacao e do conhecimento” (texto GC_1).

“as expressoes gestdao da informacao e gestdo do conhecimento constituem dois componentes de uma
constelacdo de termos relacionados, dentre esses se destacam a documentacdo, geréncia de recursos
informacionais, organiza¢do do conhecimento, biblioteconomia, organizacdo aprendente, gestdao de
documentos e a organizagdo da informacdo arquivologia” (texto GC_1).

“a ciéncia da computagcdo como ji se demonstrou possui estreitas conexdes tanto com a gestdo da
informacao quanto com a gestdao do conhecimento em especial se destacam nesse sentido os sistemas
de informacao, as redes e as ferramentas de colaboracdo” (texto GC_1).

“do territério da administracdo destacam-se as disciplinas de recursos humanos, estratégia
empresarial e finangas, a gestdo do conhecimento se associa a gestdo de recursos humanos, uma vez
que ela envolve a gestdo do conhecimento a de competéncias e talentos pessoais” (texto GC_1).
Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A Classe 3, denominada de “PROCESSOS da GC” é composta por palavras que
compreendem processos importantes dentro da GC, alinha a cultura organizacional,
as dimensdes estruturais e as praticas que facilitam a eficdcia dos processos de
Gestdo do Conhecimento. Esta Classe 3 representa 16,99% do corpus total
analisado, composta pelas palavras: “Combinacdo” (x? = 25.25); “Incentivos” (x> =
25.25); “Desenvolver” (x> = 25.05); “Incentivar” (x> = 20.06); “Organiza¢io” (x> =
14.97); “Ativo” (x*> = 14.95); “Sistema” (x> = 11.9); “Visdo” (x> = 6.81).

Quadro 16 — Trechos do corpus classificados na Classe 3

“a combinacdo dessas dimensdes estruturais de gestdo do conhecimento formal de uma organizacio
e os sistemas de incentivos que compdem a estrutura geral de gestdo do conhecimento de uma
organizacdo, talvez o obsticulo mais significativo a gestdo do conhecimento seja a cultura
organizacional” (texto GC_2).

“com o alinhamento de incentivos, regras de conduta dos funciondrios ou projetos de trabalho, uma
organizacdo pode desenvolver tecnologia que restrinja ou rastreie o acesso ao conhecimento vital,
independentemente da dificuldade em proteger o conhecimento” (texto GC_2).

“uma organizacio deve desenvolver uma estrutura para organizar ou estruturar seu conhecimento,
aplicar a gestdo do conhecimento sem padrdes comuns de representacao ndo haveria consisténcia ou
didlogo comum de conhecimento, isso dificultaria a gestdo do conhecimento eficaz” (texto GC_2).
“para que um ativo seja fonte de vantagem competitiva ele precisa ser raro e inimitdvel sem processos
orientados a seguranga, o conhecimento perde essas importantes qualidades” (texto GC_2).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A Classe 5 € denominada “CICLOS DE GC”. Essa classe € composta por palavras
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7z

que compreendem os ciclos da Gestdo do Conhecimento. Tamanha é a sua
importancia dentro da abordagem da Gestdo do Conhecimento, pois os ciclos
expressam as etapas no qual o ativo conhecimento se submete para que gere um
conhecimento organizacional util e aplicdvel para a organizacdo. A Classe 5
compreende 22,88% do corpus total analisado, composta pelas palavras: “Aplicacdo
de Conhecimento” (x> = 24.73); “Aquisi¢io de conhecimento” (x> = 17.43);
“Compartilhamento  de  conhecimento” (x> = 16.34);  “Captura
do conhecimento” (x? = 13.85); “Armazenamento do conhecimento” (x* = 10.32);
“Proteger o conhecimento” (x> = 9.56); “Uso do Conhecimento”

(x2 = 6.79); “Conversdo do Conhecimento” (x? = 2,52).

Quadro 17 — Trechos do corpus classificados na Classe 5

“todos esse termos tem um tema comum, o acumulo de conhecimento e a inovagdo, outro aspecto da
aquisicao € a criagdo de conhecimento novo, a partir da aplicagdo de conhecimento existente, iSso
requer um esfor¢co conjunto e um alto grau de experiéncia no reconhecimento e captura do
conhecimento” (texto GC_2).

“os processos de gestdo do conhecimento orientados para aquisi¢cdo de conhecimento sdo aqueles
orientados para a obten¢cdo de conhecimento, muitos termos foram usados para descrever esses
processos, adquirir, criar, gerar, criar, captura do conhecimento e colaborar” (texto GC_2).

“O aprimorado uso do conhecimento existente e a aquisicdo de conhecimentos novos, de forma mais
eficaz também sdo um aspecto essencial da aquisi¢do dois outros exemplos ilustram esses processos:
benchmarking e a colaborag@o” (texto GC_2).

“os ciclos de gestdio do conhecimento tém diversas terminologias, captura do conhecimento,
compartilhamento do conhecimento, uso do conhecimento, adquirir, colaborar, integrar,
experimentar, criar, transferir, montar, integrar, explorar, processar” (texto GC_2).

“levada a um nivel maior a otimizacdo do compartilhamento do conhecimento, dentro da empresa
pode sub otimizar o compartilhamento em uma cadeia de suprimentos” (texto GC_2).

“aprendizado distribuido, descoberta de conhecimento, mapeamento de conhecimento, geracdo de
oportunidades e seguranca, tecnologias de inteligéncia de negdcios permitem que uma empresa gere
conhecimento sobre sua concorréncia e um ambiente econdmico mais amplo” (texto GC_2).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

De acordo com a andlise fatorial por correspondéncia (AFC), apresentada na Figura 12,
€ possivel identificar as 5 classes expostas em plano cartesiano, distribuidas em quatro
quadrantes. No primeiro quadrante (I) se encontra a classe 1 “CONHECIMENTO” com uma
ligacdo aparente com a classe 3 “PROCESSOS da GC”, relagao pertinente, pois o conhecimento
estd ligado essencialmente aos processos para que possa ser utilizado. Os processos de GC
transformam o conhecimento tacito em conhecimento explicito, capaz de ser utilizado, gerido
e armazenado. O segundo quadrante (II) demonstra a relacdo entre as classes 1 e 4,
“CONHECIMENTO” e “GESTAO DA INFORMACAO” respectivamente, relacio essa que

expressa o quao importante € a gestdo da informagao no processo de tornar a informagdao um



81

conhecimento.

O terceiro (IIT) quadrante expressa a relacdo entre as classes 2 “INFORMACAO” e
classe 4 “GESTAO DA INFORMACAO” visto que estas classes demonstram o quanto a
matéria-prima informacao, ap6s trabalhada na Gestao da Informacao, torna-se imprescindivel
para a geracdo de conhecimento.

O quarto (IV) quadrante apresenta a relac@o entre as classes 3 “PROCESSOS’’ e classe
5 “CICLOS DA GC”. A relacao entre essas duas classes € direta, uma vez que 0s processos sao

partes integrantes dos Ciclos da Gestdao do Conhecimento.



Figura 12 — Andlise fatorial por Correspondéncia
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.
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A andlise de similitude ilustrada pela Figura 13 demonstra a relagdo e a interligacao dos

temas do corpus textual, visto que ao centro se destaca o termo “CONHECIMENTO’, nas

extremidades superiores a figura expressa os processos, os ciclos de GC e a prépria Gestao do

Conhecimento, conduzindo palavras como: aquisi¢do, compartilhamento, armazenamento e

protecdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento, por sua vez, necessita do individuo e

seu conhecimento para que possa, através de um processo sistematizado, transformar esse
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conhecimento em conhecimento explicito e em conhecimento organizacional, de tal forma que
possa ser util para a organizacdo. Nesse sentido, a GC utiliza os ativos e capitais existentes na
organizacdo. Assim, na Figura 13, destacam as palavras: ativos intangiveis, administracdo por
objetivos, geréncia de recursos informacionais, capital intelectual, capital social, sistemas de
informacdo. A extremidade inferior mantém representatividade, focada na estrutura e nos
elementos da organizacdo, estrutura esta que facilita a implementagdo e articulagdo da GC,
nesta externalidade as palavras predominantes sdo: estrutura organizacional, aprendizagem
organizacional, inovagdes tecnoldgica, conhecimento organizacional, vantagem competitiva,
dentre outras. Dentro das organizacdes a GC precisa contar com uma estrutura e cultura
organizacional favordvel a essa abordagem, para tanto as inovacles tecnoldgicas, o
conhecimento organizacional e a aprendizagem organizacional, somam articula¢des

importantes para uma vantagem competitiva sustentavel.

Figura 13 — Anadlise de Similitude do corpus textual da GC
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

A nuvem de palavras gerada com as informacdes do “corpus textual” confirma as
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principais palavras que compdem a andlise de similitude, sendo elas: Conhecimento, Gestdo do
Conhecimento, organizagdo e informacgdo. Estas palavras integram uma relagado entre si, dando
destaque a Gestao do Conhecimento, pois é deliberada dentro da organizagao, que necessita de
informacdo e a gestdo da informacgdo, que detém tecnologias e inovacdes. Concentra no
individuo o conhecimento, que se sistematizado pode gerar conhecimento explicito e
organizacional, passivel de ser compartilhado e podendo ser uma ativo que gere vantagem

competitiva sustentavel.

Figura 14 — Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

4.1 ANALISE TEXTUAL DO CORPUS RESOUCE-BASED VIEW

Essa andlise estd composta pelo referencial tedrico dos artigos resultantes da terceira
revisdo sistematica, cujo termo de busca foi “Resource-Based View” e que foi realizada nas

bases Web of Science, Scopus e Scielo, compreendendo o periodo de 1990 a 2019. As anélises
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foram geradas no software IRaMuTeQ, seguindo as mesmas etapas do software na geragao das
andlises anteriores.

O corpus textual (Apéndice F) foi separado em 247 segmentos e classificados em 3
textos, resultando um aproveitamento de 83,40%. O contetdo analisado foi categorizado em 6
classes, conforme nas Figuras 15 e 16. Este corpus textual gerou 9.016 ocorréncias
(representadas por palavras, formas ou vocabulérios), contendo 1770 palavras distintas e 9016
com apenas uma ocorréncia (caracterizando as hdpax), sendo 1147 formas ativas e 77

suplementares, gerando uma frequéncia > 3.406.

Figura 15 — Dendograma das Classes
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A
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

O corpus textual retratado nas Figuras 15 e 16 possui dois subcorpus, A e B. O subcorpus
A contém a classe 6. J4 o subcorpus B possui duas ramificagdes, C e D. A ramificagdo D possui
duas classes, 2 e 4. A ramificacdo C possui mais duas subdivisdes E e F. A subdivisdo F possui

a Classe 5, enquanto a subdivisdo E compreende as classes 1 e 3.
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Figura 16 — Filograma sobre as representacdes das Classes
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

Na Figura 16 estio representadas as classes de 1 a 6 com suas diferentes cores e abaixo
de cada classe estdo representadas as palavras que compdem cada classe. Palavras essas que,
de acordo com o qui-quadrado (x?) e a frequéncia (f), postulam representatividade na classe na
qual fazem parte. Buscando facilitar uma andlise mais aprofundada, foi elaborado o Quadro 25,
que expressa visualmente cada classe, seu percentual de andlise dentro do corpus total

analisado, as palavras com o (x?) e a sua frequéncia (f).



Quadro 25 — Organograma com Lista de Palavras de cada Classe — RBV
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Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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e A Classe 6, denominada de “ELEMENTOS RBV”, é composta por palavras que
refletem acdes e estratégias dentro da teoria Resouce-Based View. A Classe 6
compreende 16,5% do corpus total analisado. Essa classe estd composta pelas
palavras: “Capacidade” (x?> = 37.8); “Desempenho Organizacional” (x> = 37.8);
“Capacidades dindmicas” (x> = 67.10); “Recursos internos” (x? = 20.64); “Recursos
externos” (x? = 25.92); “Aprendizado” (x> = 36.66); “VRIO” (x> = 26.66);
“Conhecimento” (x> = 29.54); “Aprendizagem organizacional” (x> = 15.86);”
Integracdo dinAmica” (x* = 15.4); “Tecnologia” (x> = 15.4); “Competitividade” (x>
= 10.13) “VRIO’’. No Quadro 26 estdo representados trechos do corpus textual,

com base no referencial dos artigos citados.

Quadro 19 — Trechos do corpus classificados na Classe 6

“a flexibilidade estratégica que enfatiza o uso flexivel e a reconfiguracdo de recursos, fortalece os
efeitos positivos e a capacidade tecnoldgica e, assim, melhora o desempenho organizacional” (texto
RBV_2).

“a abordagem de Teece define capacidades dindmicas como capacidades de uma empresa para
integrar, aprender e reconfigurar recursos internos e recursos externos, os recursos internos
geralmente representam os recursos possuidos pela propria empresa, podendo ser ativos tangiveis e
ativos intangiveis” (texto RBV_2).

“alguns autores também pontuam que a capacidade de aprendizagem organizacional com foco na
absorcao de conhecimento através de aliangas melhora o desempenho organizacional, em resumo os
recursos dinadmicos efetivamente mediam os recursos VRIO para aprimorar o desempenho” (texto
RBV_2).

“além disso, ao antecipar semindrios ou aplicar as comunidades de préticas do conhecimento, uma
empresa pode aprimorar sua capacidade de aprendizado externo” (texto RBV_2).

“os gerentes da empresa devem considerar o setor externo e o ambiente competitivo para decidir a
estratégia operacional para integrar recursos internos e recursos externos, autores mostram que os
adquirentes de empresas podem obter conhecimento na troca e integracdo de recursos por meio de
atividades de aliancas bem sucedidas e assim melhorar seu desempenho” (texto RBV_2).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e (Classe 35, classificada como “RECURSOS e CAPACIDADES”, compreende
14,08% do total do corpus analisado. Essa classe € caracterizada pelos
recursos organizacionais existentes na empresa. Podendo ser fontes ou geradores de
vantagem competitiva. Nesta classe estdo palavras como: “Estratégia”
(x2 = 75.75)”; “Praticar” (x> = 85.11); “Capital organizacional” (x> = 37.72);
“Capital humano” (x> = 31.28); “Recursos e Capacidades” (x? = 26.09)”; “Capital
fisico” (x> = 24.51); “Raro” (x*> = 15.52); “Valioso” (x> = 6.05). O Quadro 20
contempla frases extraidas do corpus textual, em que estas palavras sao

contextualizadas.
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Quadro 20 — Trechos do corpus classificados na Classe 5

“no entanto esses atributos do capital fisico, capital humano e capital organizacional que efetivamente
permitem que a empresa conceba e coloque em prética estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficdcia sdo pra fins de debate os recursos e capacidades da empresa” (texto RBV_1).

“se o conjunto de recursos e capacidades da empresa ndo for raro entdo uma grande quantidade de
empresa serd capaz de conceber e colocar em prética as estratégias em questdo, que ndo serdo uma
fonte de vantagem competitiva sustentdvel” (texto RBV_1).

“¢ importante que a empresa tenha uma quantidade e qualidade de capital humano e capital
organizacional para manter estratégias relevantes” (texto RBV_1).

“recursos e capacidades de capital fisico, capital humano, capital organizacional incluem inovagdes
tecnoldgicas da informacdo e da comunicagdo fisica utilizada pela empresa, fibrica e equipamentos”
(texto RBV_1).

“um recurso e capacidade da empresa exigido para colocar em prética quase todas as estratégias é o
talento organizacional” (texto RBV_1).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A Classe 2, que foi categorizada de “IMITABILIDADE”, representa 18,45% do
total do corpus analisado e agrega as palavras que se referem e caracterizam a
dificuldade que determinadas empresas encontram para duplicar ou imitar
determinados recursos e capacidades. Estas palavras demonstram o quanto pode ser
custoso e até mesmo arriscado reproduzir determinados recursos. Essa classe traz o
conjunto de palavras que definem o quanto uma estratégia de valor, baseada na
teoria Resource-Based View, pode gerar custos na imitabilidade, sendo alguns até
custos irrecuperaveis. A Classe representada pelas palavras: “Visdo baseada em
recursos” (x? = 8.43); “Mobilidade imperfeita” (x> = 8.43); “Recurso” (x* = 7.25);
“Conjunto” (x> = 7.25); “Investimento” (x> = 5.88); “lucros” (x? = 6.96); “Custos
irrecuperaveis” (x = 4.71); “Custo de oportunidade” (x> = 2.7). Estas palavras e os

trechos dos textos que expressam seus contextos estdo descritas no Quadro 21:

Quadro 21 — Trechos do corpus classificados na Classe 2

“a visdo baseada em recursos explica efetivamente como as empresas obtém vantagens competitivas
e como elas podem manter as vantagens competitivas sendo uma vantagem competitiva sustentdvel,
demonstrando que as diferencas intrasetoriais nos lucros, sugere fortemente a importancia dos
recursos versus os efeitos no setor” (texto RBV_3).

“os tedricos baseados na visdo baseada em recursos ou em capacidades ndo sdo os tinicos a reconhecer
a importancia da histéria como determinante do desempenho organizacional e vantagem competitiva
da empresa” (texto RBV_3).

“um dos pressupostos basicos dos trabalhos baseados e direcionados a visdo baseada em recursos € o
fato de as capacidades e o conjunto de recursos que servem de base a producio serem heterogéneos
nas empresas” (texto RBV_3).

“um conjunto de fatores podem ser barreias a entrada e as falhas do mercado competitivo sdo atreladas
fundamentalmente as economias de produgdo de custos irrecuperdveis, aos custos de transagdo e a
imobilidade imperfeita” (texto RBV_3).

“fator de imobilidade ou mobilidade imperfeita € um outro requisito fundamental para a vantagem
competitiva sustentdvel, recursos de mobilidade imperfeita sdo perfeitamente iméveis se ndo puderem
ser negociados” (texto RBV_3).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A classe 4 representa a “HETEROGENEIDADE” dentro da Resouce-Based View,
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compreendendo 15,45% do total do corpus analisado. Essa classe destaca palavras
que expressam a heterogeneidade dos recursos e capacidades dentro das
organizacdes. Essa caracteristica explica porque determinadas empresas dentro de
um ramo de atividade sdo mais eficientes que outras. Estd composta por:
“Heterogeneidade” (x> = 36.88); “Mobilidade imperfeita” (x> = 7.08); “Lucro” (x>
= 6.96); “Gestio estratégica” (x> = 4.71); “Custo de oportunidade” (x?> = 2.7).

Quadro 22 — Trechos do corpus classificados na Classe 4

“a heterogeneidade implica que as empresas dotadas de capacidades dindmicas distintas sdo capazes
de competir no mercado e que se ndo auferem lucros pelo menos satisfazem aos desejos de seus
consumidores” (texto RBV_3).

0 crescimento progressivo e a renovacao de tais recursos limitados ndo sdo entretanto incoerente com
a visdo ricardiana de renda e de vantagem competitiva as condicdes de heterogeneidade ¢ tdo coerente
com os modelos de poder do mercado e de rendas monopolistas como com a histéria ricardiana”
(texto RBV_3).

“a heterogeneidade d4 também suporte a condicdo de mobilidade imperfeita de novo, recursos
heterogéneos ndo necessitam ter mobilidade imperfeita, mas € dificil imaginar quaisquer recursos de
mobilidade imperfeita que ndo sejam heterogéneos por natureza.” (texto RBV_3).

“esses dois fatores que os recursos de mobilidade imperfeita continuardo disponiveis para a empresa
e que as rendas partilhadas por ela sdo fatores chaves da mobilidade imperfeita de um fator, eles por
sua vez fazem da mobilidade imperfeita uma condicdo necessdria para a vantagem competitiva
sustentavel” (texto RBV_3).

“as empresas com recursos de valor superiores auferirdo lucro a heterogeneidade de um setor, pode
refletir a presenca de fatores superior desempenho organizacional cuja oferta € limitada e possivel
tratar de fatores fixos de impossivel expansao” (texto RBV_3).

“ela € a condicdo para obtencdo da obten¢do da vantagem competitiva sustentdvel e hd muitos anos é
um conceito fundamental da gestdo estratégica por razoes merece €nfase especial o modelo diz que a
heterogeneidade é necessidade, mas ndo suficiente para a sustentagdo das vantagens “(texto RBV_3).
“essa diferenca entre o valor de um recurso para a empresa e o seu custo de oportunidade também &
uma forma de renda” (texto RBV_3).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A Classe 1 compreende 17,48% do corpus total analisado e € denominada como
“HOMOGENEIDADE”. Essa classe comporta o contexto das implicagdes
competitivas, em que as estratégias baseadas nos recursos e capacidades adotadas
por determinadas organizagdes sdo compostas por caracteristicas tnicas, limitando
negativamente os concorrentes a se estabelecerem no mercado. Essa classe é
composta pelas palavras: “Barreiras a entrada” (x> = 6.43); “Barreiras de
mobilidade” (x*> = 6.43); “Substituto” (x?> = 2.99); “Imobilidade” (x> = 2.99).
Trechos retirados dos artigos e que expressam o contetdo das palavras dessa classe,
estao ilustrados no Quadro 23:

Quadro 23 — Trechos do corpus classificados na Classe 1
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“uma segunda objecd@o a conclusdo de que vantagem competitiva sustentdvel ndo poderdo existir
quando os recursos e capacidades da empresa em um setor forem perfeitamente homogéneos e
varidveis, diz respeito a existéncia de barreiras a entrada ou de maneira geral barreiras de mobilidade”
(texto RBV_1).

“o argumento aqui é que mesmo que empresas dentro de um setor seja perfeitamente homogéneas se
houver fortes barreiras a entrada ou barreiras de mobilidade tais empresa poderdo ser capazes de obter
uma vantagem competitiva sustentdvel em relacdo a outras empresas que nio estejam no mesmo
setor.” (texto RBV_1).

“barreiras de mobilidade, no entanto, servem para isolar grupos de empresas semelhantes em um setor
heterogéneo, enquanto barreiras a entrada isolam participantes do setor de potenciais candidatos”
(texto RBV_3).

“ser valioso no sentido de explorar oportunidade ou neutralizar ameacas no ambiente de uma empresa,
ser raro entre a concorréncia atual e potencial de uma empresa, ser de dificil imitacdo e ndao haver
substitutos equivalentes em termos estratégicos para tal recursos e capacidades que sejam valiosos,
raros e inimitavel” (texto RBV_1).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

e A Classe 3 compreende 15,05% do corpus total analisado e € denominada como
“COMPLEXIDADE ESTRATEGICA”. Essa classe é composta por palavras que
expressam a for¢a da complexidade das estratégias adotadas sob a consonancia da

teoria da Resource-Based View. Palavras que refletem contextos e contetidos tinicos
desta teoria, tais como: “Ambiguidade Causal” (X2 = 40.52); “Recursos e
Capacidades” (X2 = 25.57); “Imitacdo” (x2 = 21.46); “Imperfeita” (x2 = 16.91);
“Dificil” (x2 = 12.18); “Vantagem Competitiva Sustentdvel” (x2 = 18.32);

“Mobilidade” (x2 = 6.34); “Heterogéneo” (x2 = 2.5). As frases representadas no

quadro abaixo refletem o contexto das palavras desta classe:

Quadro 24 — Trechos do corpus classificados na Classe 3

“neste contexto a ambiguidade causal existe quando o vinculo entre os recursos e capacidades e
controlados por uma empresa e sua vantagem competitiva sustentdvel ndo ¢ compreendida ou é
compreendida de maneira imperfeita” (texto RBV_1).

“no entanto condicdes de ambiguidade causal, ndo deixam claro que os recursos e capacidades que
poderdo ser descritos sejam 0os mesmos que irdo gerar uma vantagem competitiva sustentada ou se
essa vantagem ¢ reflexo de outros recursos e capacidades da empresa que nio tenha sido descrito.”
(texto RBV_1).

“diante da ambiguidade causal as empresas que imitam ndo podem saber as acdes que deverdo ser
tomadas para duplicar as estratégias de empresas com uma vantagem competitiva sustentavel” (texto
RBV_1).

“portanto, em vez de afirmar que os recursos e capacidades da empresa sdo homogéneos e mdveis a
finalidade desta andlise ¢ examinar a possibilidade de descobrir fontes de vantagem competitiva
sustentdvel” (texto RBV_1).

“quando as vantagens competitivas se baseiam nesses fendmenos socialmente complexos a
capacidade de outras empresas de imitar tais recursos e capacidades € significativamente limitada,
uma ampla variedade de recursos e capacidades da empresa podem ser socialmente complexos” (texto
RBV_1).

Fonte: Elaborado pela autora (2019) com dados do corpus textual.

A Figura 17 representa uma andlise fatorial por correspondéncia (AFC), gerada com os
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textos inclusos no “corpus textual”, nessa andlise € possivel visualizar em um plano cartesiano,
que no primeiro (I) quadrante a classe 6 “CONSTRUCTOS RBV” aparece isoladamente
conforme demonstrada nas Figuras 17 e 18, essa classe corresponde as premissas que
caracterizam a teoria Resource-Based View, portanto explica o seu uso isoladamente, pois
apresenta elementos tnicos dessa teoria, como, por exemplo, o modelo de desempenho VRIO
(valioso, raro, inimitdvel e organizacao) utilizado para aplicacdo da teoria. Essa classe também
identifica elementos importantes da teoria, tais como: recursos internos, capacidade,

conhecimento, comportamento organizacional, aprendizagem organizacional, dentre outras.
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Figura 17 — Anélise Fatorial por Correspondéncia
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

Também a partir da Figura 17, € possivel identificar que hd uma interagdo entre as
classes 3 “COMPLEXIDADE ESTRATEGICA” e Classe 5 “RECURSOS E
CAPACIDADES”, relacdo essa explicavel, pois essas duas classes integram elementos
importantes que estdo ligados diretamente as premissas, tais como: concorréncia, competéncia
estratégica, longo prazo e informacdo. Esses elementos indicam o quanto as estratégias sdo
elaboradas a longo prazo, que necessitam das informagdes organizacionais, que apesar da

Resource-Based View se debrucar no olhar interno, ou seja, com foco nos recursos e
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capacidades internas da organizac¢do, os concorrentes e as externalidades ndo sdo ignoradas, sao
analisadas considerando o ambiente e a complexidade em que estio apresentadas.

O segundo (II) quadrante demonstra a relacdio entre as classes: 1
“HOMOGENEIDADE”, 4 “HETEROGENEIDADE” e 5 “RECURSOS E CAPACIDADES”,
relac@o essa que expressa a caracteristica central dessa teoria, pois agrega termos que detém o
foco na parte central da teoria analisada, tais como a homogeneidade e hetorogeneidade, que
sao elementos que podem determinar o porqué determinadas empresas que compdem 0 mesmo
ramo de atividade de outras demonstram maior desempenho. Essas caracteristicas explicam que
quanto mais homogéneos e heterogéneos os recursos e capacidades forem, mais serdao
considerados raros, valiosos e dificeis de imitar. Sendo bem geridos, podem garantir uma
vantagem competitiva sustentavel a determinada organizacao.

Observando o terceiro (III) quadrante € possivel identificar a integracdo de 4 classes,
sendo a classe 1 “HOMOGENEIDADE”, 2” IMITABILIDADE”, 4 “HETEROGENEIDADE”
e S“RECURSOS E CAPACIDADES” nesse quadrante. Diferentemente do segundo (II), é
agregada a relacdo ente a classe 2 “IMITABILIDADE”, que € o elemento da teoria que
demonstra o quao dificil e custoso é imitar um recurso ou capacidade que seja homogéneo e
heterogéneo, que seja raro, valioso e que a organizacao esteja gerindo e explorando de maneira
organizada. As formas de imitabilidade compreendem caracteristicas como: ambiguidade
causal e dependéncia de trajetéria, que, dentro da teoria e seguindo os principios da
imitabilidade, traduzem que, mesmo que o concorrente imite ou duplique um determinado
recurso ou capacidade, pode ser que ele ndo consiga repetir os mesmos momentos € causas que
tornaram esse recurso e capacidade valioso e raro, a ponto de garantir vantagem competitiva
sustentdvel a determinada empresa.

O ultimo e quarto (IV) quadrante expressa a relacdo entre a classe 2
“IMITABILIDADE” e a classe 4 “HETEROGENEIDADE”, classes que expressam o quio
importante é a empresa estar organizada par explorar determinado recurso ou capacidade. Nessa
classe temos elementos como: modelo de desempenho, competi¢do, visdo baseada em recursos,
ativos, custo, renda, investimento, dentre outras. Elementos importantes para demonstrar a
relacdo entre essas classes que expressam que a imitabilidade de um recurso heterogéneo pode
demandar investimento a determinada organizacdo, pois também pode gerar custos até

irrepardveis a propria empresa, caso a imitacdo ndo seja possivel.



Figura 18— Andlise de similitude do corpus textual da RBV
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Na Figura 18, observa-se uma conexao entre as palavras das classes, onde a palavra

central configura “empresa” e gera ramificagdes superiores que descrevem as aplicagcdes e

implicagdes estratégicas, isso sob a 6tica da Resource-Based View. As extremidades superiores
indicam termos que a teoria pressupde para sua implementacgao, termos esses que desempenham

funcdo dentro de tal teoria, tais como: capital organizacional, cultura organizacional,

aprendizado e comportamento organizacional. Esses termos se destacam dentro da teoria como

sendo as capacidades histéricas tnicas, que define a fidelidade com que os colaboradores

empregam em determinada organizagdo. Esses elementos integram a heterogeneidade,

homogeneidade e imobilidade de recursos.
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As extremidades superiores ainda apresentam os elementos: vantagem competitiva,
barreiras a entrada, barreiras de mobilidade, desempenho organizacional, VRIO, dentre outras
que expressam as relagdes das classes entre as classe 2, 3, 6 e 1, em que demonstram a forca e
consolidagdo dessa teoria, trazendo as premissas e andlise de desempenho necessdria para
identificar os recursos internos que podem ter potencial a gerar uma vantagem consolidada no
mercado, impondo barreiras a entrada e barreiras de imobilidade aos concorrentes.

As extremidades inferiores demonstram termos que ligam a teoria a reter esses recursos
valiosos e demonstram termos ligados a defini¢do da teoria, tais como: recursos e capacidades,
imobilidade, vantagem competitiva sustentavel, ambiguidade causal, gestdo estratégicas, dentre
outras. Nessa extremidade € possivel identificar a ambiguidade causal que expressa uma
complexidade dessa teoria, alvo de criticas em artigos ja publicados, pois segundo esta
complexidade ndo hd um fator determinante pontual, que expresse exatamente o que torna
determinado recurso ou conjunto de recursos, responsdavel por um desempenho acima do
questiondvel e garanta a organizacdo uma vantagem competitiva sustentdvel.

A Figura 19 expressa, em forma de uma nuvem de palavras, as palavras que mais
representam esta teoria, sendo “empresa”, pois € uma teoria voltada ao contexto organizacional;
“recursos e capacidades”, pois se trata de uma anélise voltada para o interior das organizacdes
para identificar recursos e capacidades que sejam capazes de responder “sim” a todos os
elementos VRIO, conforme demonstrado na Figura 19. A palavra “vantagem competitiva
sustentdvel” se refere justamente ao foco resultante da andlise composta nesse principio,
contendo elementos para uma vantagem duradora, que limite a capacidade de compreensdo e

imitacdo por parte dos concorrentes, impondo barreiras a entrada.



Figura 19 — Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborado pela autora (2019) e gerados pelo aplicativo IRaMuTeQ.

4.2 ANALISE DA CONVERGENCIA CONCEITUAL
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A Gestdao do Conhecimento € uma abordagem que contempla o conhecimento em seu

fator mais amplo, descrevendo modelos, praticas e ciclos para a conversdao do conhecimento

tacito em conhecimento explicito, para que desta forma as organiza¢des possam fazer o uso

desse recurso. Conforme evidenciado por Wigg (1997) a GC € caracterizada por sistematizar o

conhecimento em sua construcao, aplicacdo explicita e deliberada, para maximizar a efici€éncia

relativa do empreendimento e de seus ativos de conhecimento. Nesse momento, temos a

aplicacdo clara do conhecimento sendo compreendido como recurso organizacional, pois se

torna um ativo capaz de maximizar a efici€ncia organizacional. Portanto, temos uma primeira

convergéncia conceitual com a teoria da Resource-Based View, uma vez que sua caracteristica
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permeia identificar recursos que sejam valiosos, raros, inimitdveis e organizados capazes de
elevar o desempenho organizacional, objetivando uma vantagem competitiva sustentdvel. De

acordo com Barney (199, p. 101) os recursos sao:

[...] todos os ativos da organizacdo, capacidades, processos organizacionais,
atributos das empresas, informagdes, conhecimento, dentre outros,
controlados por uma empresa que permite a ela conceber e implementar
estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia [...].

Quando o conhecimento € analisado sob a ética de recurso, a convergéncia conceitual
entre a Gestdo do Conhecimento e a Resource-Based View se torna ainda mais congruente, pois
traz elementos caracteristicos intrinsecos na teoria da estratégia.

O conhecimento € de fato um recurso valioso, raro, de dificil imitacdo e que segundo a
abordagem da GC, a empresa precisa estar organizada para explorar, pois necessita de
ferramentas e praticas sistematizadas que possibilitem a conversdo do conhecimento tacito em
explicito, para se tornar um conhecimento organizacional 1til e que seja passivel de aplicacdo
na organizacdo. Nesse sentido, o Ciclo da Gestdo do Conhecimento apresentado por Dalkir
(2011) representado pela Figura 3, contempla e sistematiza os caminhos que o conhecimento
realiza até a sua aplicacdo na organizacdo. Nesse ciclo a autora deixa explicito que o
conhecimento € explorado ao ponto de gerar valor para a organizagdo, portanto estabelece uma
nova convergéncia conceitual com a teoria Resource-Based View, pois determinado recurso ou
capacidade, deve ser passivel de valor, ou valioso quando forem capazes de neutralizar uma
ameaca ou de explorar uma oportunidade. Assim o conhecimento é um recurso capaz de ser
analisado sob a perspectiva do modelo de desempenho VRIO, apresentado na teoria da RBV.

O modelo VRIO elenca situagdes estratégicas que permite a organizacdo uma andlise
completa do recurso, impulsionando implica¢des estratégicas para um diagndstico completo
sobre a forca e a fraqueza de determinado recurso. Somente ao responder “sim” a todas as
situagdes estratégicas o recurso ou a capacidade pode ser considerado fonte de vantagem
competitiva sustentdvel. Portanto, nesta andlise temos o conhecimento como um forte recurso

e capaz de ser submetido ao modelo VRIO, ilustrado a seguir:
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Quadro 25 — Modelo de anélise VRIO

Valioso? | Raro? | Dificil de Imitar? Apl‘OVCltadO‘,p ela Implicacoes Competitivas
Empresa?
Sim Sim Sim Sim Vantagem Sustentavel

Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar o Ciclo da Gestao do Conhecimento apresentado por Bukowitz e Willians
(2002) percebemos uma convergéncia conceitual ainda mais presente entre a GC e a RBV. Esse
ciclo é divido em dois processos, sendo tético e estratégico, conforme apresentado no Quadro
10 (presente no referencial tedrico). O processo tatico submete o conhecimento a quatro seg¢des:
a) Obtenha; b) Utilize; c) Aprenda; d) Contribua. O nivel estratégico propde as secodes: a)
Avalie; b) Construa/Mantenha e ¢) Descarte. Analisando esse ciclo sob a lente da Resource-
Based View é possivel identificar que tanto no processo titico quanto no estratégico, as
premissas da RBV estdo presentes, podendo evidenciar a se¢do “Aprenda” onde o desafio das
organizacdes € encontrar formas de integrar o processo de aprendizagem a maneira como 0s
colaboradores trabalham, neste momento evidencia-se o aprendizado organizacional, elemento
intrinseco da teoria Resource-Based View, contextualizado nas fontes de imitagdo custosa:
condic¢des histdricas unicas, ambiguidade causal e complexidade social. Essas fontes de
imitacdo custosa elencadas na teoria, expressam o qudo dificil é replicar um recurso ou
capacidade organizacional, uma vez que esse dependa expressamente da dependéncia de
trajetéria de determinada organizacdo, da cultura e das experiéncias vivenciadas por ela. O
aprendizado organizacional exprime exatamente este contexto. Para consolidar ainda mais essa
convergéncia, € possivel destacar que o “Aprendizado Organizacional” aparece na andlise
acima com um Qui-Quadrado de (x* = 15.86) na Classe 6 “Elementos da RBV”.

Ao observar a se¢do “Avalie” presente no processo estratégico, nos deparamos com o
modelo de desempenho VRIO, pois a se¢do expressa a necessidade de medir o crescimento da
base de conhecimento e os lucros advindos deste capital intelectual, exatamente a proposta do
modelo de desempenho, que permite a organizacao identificar se o recurso € capaz de refletir
impacto nos lucros e na vantagem competitiva.

A convergéncia conceitual entre a abordagem da Gestao do Conhecimento e a teoria
Resource-Based View fica ainda expressa no tripé que compde a GC, sendo: pessoas, processos
e tecnologias. Dentro da RBV, esse trés elementos ficam distribuidos e alinhados aos recursos
financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos organizacionais, que norteiam o

poderio estratégico de determinada organizacao.
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Consolidando melhor a convergéncia conceitual existente, é possivel destacar o elo
convergente entre a definicdo de recurso expressa pela teoria da estratégia RBV, e o
conhecimento como ativo intangivel presente na Gestdo do Conhecimento. Na RBV, os
recursos sao definidos como ativos tangiveis e intangiveis que a empresa controla e que podem
ser utilizados para criar e implementar estratégias (BARNEY; HESTERLY, 2011), projetando
essa andlise para a GC, nos deparamos com o “Conhecimento”, sendo um ativo intangivel,
compreendido como um recurso que se encontra presente em todos os niveis hierdrquicos de
uma organizagdo, que se sistematizado pode ser convertido de t4cito para explicito, gerando
conhecimento organizacional, passivel de compartilhamento, aplicacdo e armazenamento
dentro da organizacdo (VIEIRA,1993; NONAKA; TAKEUUSCHI, 1997; DALKIR, 2011).
Nesse contexto a convergéncia conceitual se firma na aplicacdo do conhecimento como um
recurso, sendo explorado para implantagdo de estratégias que possam proporcionar a
organizagdo uma vantagem competitiva sustentdvel, como na GC e na RBV.

Observando a Figura 13 — Andlise de similitude e a Figura 14 — Nuvem de Palavras do
corpus textual da GC, encontramos outro elemento da presente convergéncia conceitual, o
elemento “ORGANIZACAO”, que dentro da abordagem da gestdo do conhecimento, implica
em a empresa estar com processos, priticas e cultura organizados e preparados para
implementar a GC. Dentro da Resource-Based View este elemento implica em a empresa estar
organizada, com uma estrutura controlada para identificar o recurso ou capacidade, gerador de
valor. Novamente o conhecimento transita entre a composi¢ao da GC e da RBV.

Considerando a andlise gerada no software IRaMuTeQ, as palavras que destacam
representatividade tanto na abordagem da GC quanto na teoria Resource-Based View estao

elencadas no Quadro 26 a seguir:
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Quadro 26 — Representatividade das palavras na GC e RBV

Palavra

Classe

(x2)

Trechos das Analises

Conhecimento

1GC

x2 =3,19)

“esse tipo de conhecimento, o conhecimento titil que € objeto
de estudos da comunidade académica e elemento motivador
dos esforcos da Gestdo do Conhecimento em contextos
organizacionais” (GC_3).

“essas pesquisas foram consistente com os avancos da teoria
da criacdo de conhecimento organizacional e se argumentou
que essa maneira de entender o conhecimento tinha vdrias
implicacdes importantes para a teoria organizacional e da
administracdo” (texto GC_3).

Conhecimento

6 RBV

(x2 = 29,54)

“eles nascem do comportamento organizacional, sdo
desenvolvidos a partir da trajetdria organizacional no sentido
de que sdo subordinados precedendo os niveis de
conhecimento e investimento em estoques de ativos e
atividades que aprimoram o desempenho” (texto RBV_2).

“enquanto recursos externos podem ser obtidos por meio de
aliancas e aquisi¢des a capacidade de aprendizagem
organizacional descreve uma operacdo organizacional para
criar vantagem competitiva por meio de um mecanismo de
aprendizado baseado no conhecimento e em experiéncias
executivas e na absor¢do de informagdes” (texto RBV_2).

Recurso

2GC

(x2 = 4.35)

“gestdo do conhecimento é um a expressao que tem motivado
debates na academia e no mundo organizacional, importantes
autores da ciéncia da informacdo afirmam que dados e
informacdo sdo recursos relevantes ao conhecimento e
podem ser gerenciados” (texto GC_1).

“esse problema diz respeito como garantir o melhor uso dos
recursos conhecidos por cada um dos membros da sociedade,
para fins cuja importancia € relativa” (texto GC_1).

Recurso

4 RBV

(x2 = 4.25)

“a diferenca entre o valor de um recurso para e empresa € o
seu custo de oportunidade também ¢é fonte de renda” (texto
RBV_3).

“assim a aplicacdo do modelo ndo aumenta a competicao
pelas rendas disponiveis, isso apenas garante que cada
empresa otimize a utilizacdo de seus proprios recursos”
(texto RBV_3).

Valor

3GC

(x2 = 24.56)

“talvez a evolug@o mais dramdtica na tltima década € o inicio
da nova economia a velocidade e a natureza dindmica do
novo mercado, criaram um incentivo competitivo entre
muitas empresas para consolidar e recompor seus ativos de
conhecimento como um meio de criar valor sustentdvel ao
longo do tempo” (texto GC_2).

“visdes explicitamente declaradas incluindo declaragcdes de
valor, podem incentivar o crescimento do conhecimento
dentro da empresa, confianca e abertura sio comumente
citadas como dois desses valores explicitamente declarados
que promovem comportamentos de gestdo do conhecimento”
(texto GC_2).

Valor

2 RBV

(x2 = 5.0)

“as rendas conhecidas como quase rendas, sdo o valor que
excede o valor de um ativo sobre o seu valor recuperado, ou
sobre o valor do mesmo na préxima utilizagdo” (texto
RBV_3).

“o emprego da expressdo quase rendas, é apropriado para
aludir ao valor de um ativo que excede o valor que ele tem”
(RBV_3).
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Fonte: Elaborado pela autora com dados do corpus textual.

Considerando as andlises fatoriais por correspondéncia (AFC) apresentadas, observando
o primeiro (I) quadrante da AFC da Resource-Based View uma outra convergéncia conceitual
torna-se aparente, esse primeiro quadrante elenca termos das classes 1,3, 4 e 5 da Gestao do
Conhecimento, termos que destacam-se por caracterizar a GC, seus ciclos e processos. Classes
que transformam o ativo conhecimento e conhecimento organizacional, que considera a
aprendizagem organizacional e desempenho organizacional em fatores a geracdo de uma
vantagem competitiva sustentdvel. Que a longo prazo pode tornar os retornos e investimentos
financeiros nao apenas mais lucrativos, contando a maximizag¢do dos lucros, porém podem
garantir a determinada organizacdo, conforme definido na sistematizacdo proposta por
Whittington (2002), representada pela figura 8, a garantia de uma vantagem competitiva
consolidada em uma visao que compreendem resultados ndo somente lucrativos, mas que gerem
uma mudanga no sistema social em que as organizagdes estejam inseridas.

Na andlise aqui apresentada é possivel vislumbrar alguns dos elos convergentes entre a
abordagem da Gestdo do Conhecimento e a teoria da estratégia Resource-Based View,
compreendendo o conhecimento como um recurso interno presente no ambiente organizacional
e se criado e/ou capturado, identificado, convertido de ticito para explicito conforme sugere a
espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), compartilhado e aplicado na
organizac¢do pode ser considerado um recurso intangivel valioso, raro, de dificil imitacdo e que
através das praticas e ferramentas de Gestdo do Conhecimento, pode ser fonte gerador de

vantagem competitiva sustentavel, objeto final da GC e da RBV.
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo geral identificar e analisar a convergéncia
conceitual presente entre a abordagem da Gestdo do Conhecimento e a teoria da estratégia
Resource-Based View (RBV). Para tanto, objetivos especificos foram indicados e esclarecidos
no decorrer da elaboracdo dessa pesquisa. A pesquisa trouxe reflexdes empiricas e tedricas
norteadas pelo objetivo central desse estudo, sobretudo ao analisar a convergéncia conceitual
do ativo intangivel “conhecimento”, percebido pela ética de recurso valioso, raro de dificil
imitacdo e sistematizado e/ou organizado dentro da teoria especifica da estratégia Resource-
Based View (RBV).

Perante essa dtica e com o auxilio das andlises geradas no software IRaMuTeQ, foi
possivel estabelecer um panorama explicativo e ilustrativo da convergéncia conceitual entre a
GC e RBYV. Através dos corpus textuais gerados, oriundos do conteido do referencial tedrico
existente em cada um dos artigos resultantes na revisdo sistemaética realizada sobre cada um dos
termos com o objetivo de encontrar o artigo mais citado de cada area, foi possivel estabelecer
5 Classes de andlises para o contetido da Gestao do Conhecimento e 6 Classes para a Resource-
Based View (RBYV), classes estas que norteiam a intersecao das palavras importantes presentes
na abordagem da GC e também presentes na RBV, conforme descritas nas andlises. Essas
classes foram denominadas com base na representatividade das palavras que compdem as
classes, destacando as inferéncias nos pontos estabelecidos em cada contetdo.

Com base na pesquisa e nas andlises apresentadas, conclui-se que a abordagem da GC
e a teoria da estratégia Resource-Based View postulam uma convergéncia conceitual que
transita desde a maneira inicial em que o conhecimento é compreendido pela abordagem e pela
teoria, na transicao dos ciclos da Gestao do Conhecimento e na base tedrica em que a teoria
Resource-Based View estd assentada.

A base tedrica da estratégia implica nas condi¢des que possam gerar permitir e
estabelecer vantagem competitiva as organizagdes, em suma, uma estratégia ¢ composta por
um conjunto de produtos e mercados, vetores de crescimento, vantagem competitiva e sinergia
(ANSOFF, 1997). Nesse sentido, a abordagem da Gestdo do Conhecimento lanca mao de
processos, ferramentas, praticas e ciclos que sdo capazes de criar/gerar,
capturar/reter/armazenar e aplicar o conhecimento a fim de estabelecer uma vantagem
competitiva sustentdvel. Por sua vez, a teoria da estratégia Resource-Based View (RBV) observa
aos recursos apresentados (podendo ser o conhecimento, assim considerado).

Considerando as reflexdes proposta nesta pesquisa e diante dos resultados apresentados,
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espera-se que o presente estudo possa despertar novas pesquisas, tendo como sugestdes para
trabalhos futuros: A) elaboracdo de um modelo que compreenda o VRIO e o Ciclos da Gestao
o Conhecimento; B) pesquisas que possam ir a campo testar a pratica das andlises aqui
realizadas e C) pesquisas futuras que possam caracterizar a Gestao do Conhecimento como uma
teoria, pois nesta pesquisa estd intitulada como “abordagem”, devido a limitacdes deste

trabalho.
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APENDICE A — Revisdo Sistematica 1

Termo de busca: “Knowledge Management” and “Resource-Based View (RBV)” e “Gestdo do
Conhecimento” e “Visdo Baseada em Recursos (RBV)”.
A revisdo sistemadtica aqui apresentada, foi realizada seguindo o Protocolo de ProKnow-
C, sugere etapas para aferir e construir uma revisao sistemadtica, as etapas sdo pontos chaves
para a validacdo de um resultado consistente, confidvel e passivel de replicagao.
No protocolo de ProKnow-C, algumas das etapas possibilita ao pesquisador o teste dos

termos e/ou palavras-chave escolhidas para a sua revisdo, conforme ilustrado na Figura 20:

Figura 20 — Resumo do processo de sele¢dao do portfélio bibliografico da metodologia de construcao
do conhecimento Proknow-C

Defini¢do das palavras-chave a serem utilizadas.

Defini¢ao dos bancos de dados onde seriao feitas as buscas.

Teste de aderéncia das palavras-chave através de pesquisa nos
bancos de dados e leitura de alguns artigos alinhados com o tema.

Exclusao de artigos repetidos.

Identificagao do alinhamento com o tema através da leitura do titulo.

Identificagiao do namero de citagdes de cada

artigo como medida de relevancia cientifica. Identificagdo da atualidade do artigo.

Fixar ponto de corte a partir do qual a
Fixar representatividade no portfélio a partir atualidade do artigo ¢é suficiente para
da qual o artigo permanece ou € descartado. Jjustificar sua permanéncia no portfélio,
mesmo sem relevancia cientifica comprovada.

Artigos com Artigos atuais igos Nnao ¢ is. se slevanci . .
fol S C §od atuai. 'Art'lg:o'; nao atuais, sem relevancia Demais artigos
relevancia sem relevancia cientifica comprovada, mas de autores (descartados)
2 o = e 4 2 ados).
cientifica cientifica que constam no grupo de artigos com
comprovada. comprovada. relevancia cientifica comprovada.

Identifica¢ao do alinhamento com o tema através da leitura do resumo.

Artigo esta disponivel integralmente para leitura?

Identificag¢ao do alinhamento com o tema
através da leitura do artigo completo.

Portfolio bibliografico no tema de pesquisa.

LLegenda
Nao obtendo bons Etapa em que sao
resultados, retornar descartados artigos
ao ponto inicial. do portfélio atual.

Fonte: Afonso et al. (2011, p. 52).
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O primeiro critério utilizado para definicdo dessa amostra foi selecionar trabalhos
publicados entre o periodo de 2012 a 2018, nas bases de dados Emerald Insigth, Scopus e Scielo,
compreendendo o termo de busca na lingua inglesa e portuguesa: “Knowledge Management”
and “Resource-Based View (RBV)” e “Gestiao do Conhecimento” e “Visdo Baseada em

Recursos (RBV)”. Conforme demonstrado na tabela abaixo:

Tabela 1 — Resultado inicial nas bases

Base de pesquisa Periodo da pesquisa Quantidade
Scielo (Google Scholar) 2012 a 2018 140
Scopus 2012 a 2018 80
Emerald 2012 a 2018 561

Fonte: Elaborada pela autora.

Na tabela os resultados identificados demonstraram um volume expressivo nos
resultados, sendo robusto o niimero de publica¢des neste periodo em ambas as bases.
Com os resultados pesquisados, o protocolo de demonstracdo do protocolo utilizado na

pesquisa, evidenciando o termo de busca e os filtros utilizados em cada base:

Quadro 27 — Filtros de pesquisa nas bases

Base de pesquisa Filtro de pesquisa Termo de busca
“Knowledge M. t” and “R -Based
Emerald Insigth Abstract, keywords 'now eage ., anagement - an esource-base
View (RBV)
“Knowledge M. t” and “R -Based
Scopus Titles, abstract, keyword VieZO(VIZ;fo dnagerent - an esource-base
“Knowledge Management” and “Resource-Based
. . View (RBV)”
Tod ind
Scielo 0c08 05 Indiees “Gestdo do Conhecimento e visdo baseada em
recurso”

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Posteriormente a esta coleta foi realizado um refinamento da pesquisa, onde o protocolo
utilizado para andlise compreendeu a leitura dos titulos, resumos ou abstract e palavras-chave

de todos os artigos encontrados. Neste momento do refinamento resultou no resultado abaixo:

Tabela 2 — Resultado apds o refinamento

Base de pesquisa Periodo da pesquisa Artigos
Scielo (Google Scholar) 2012 a 2018 3
Scopus 2012 a 2018 1
Emerald 2012 a 2018 1

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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Os artigos selecionados nessa etapa da revisdo consideraram a ligag@o e exploragdo dos
termos, sendo uma convergéncia entre ambos, relacionando o objeto dessa pesquisa:
“Knowledge Management” and “Resource-Based View (RBV)” e “Gestao do Conhecimento” e
“Visdo Baseada em Recursos (RBV)”. Os artigos que apenas citavam a Gestdo do
Conhecimento, ou faziam referéncia a apenas a Resource-Based View (RBV) nao foram
alocados nesses resultados, bem como os artigos que detinham uma abordagem voltando as
andlises para um estudo de caso (apenas os estudos de casos que nao pautavam uma ligacdo
entre a Gestdo do Conhecimento e a Resource-Based View — RBV), indo a campo para aplicar
modelos ou ciclos e praticas de Gestdo do Conhecimento.

Os artigos selecionados nesta revisdo sistematica estdo datados no Quadro 28, ilustrado

abaixo:

Quadro 28 — Artigos elencados para esta pesquisa

Base de pesquisa Titulo do artigo Autores Ano
0 izational , KM bili
' rganiza w.na I’e'S(?l/fI’CBS prf)cess capability BAMEL U. K.;
Emerald Insigth and strategic flexibility: a dynamic resource- 2018
e . BAMEL, N.
capability perspective
Interactions among factor's mﬂue.ncmg PEE L G.:
Scopus Knowledge Management in public-sector 2016

KANKANHALLI, A.
organizations: a Resource-Based View

GONCALVES, C. A;;
VRIO: Vantagem competitiva sustentdvel pela ¢ ’ ’

. COELHO, M. F.; 2011
organizacio SOUZA. E. M.
. - NOBRE, F. S.;
Scielo ir;ll?e)\gzzoeiar aetrénl?resa basea.da em .ha.lblhdades. TOBIAS, A. M. 2011
gicos e contingenciais WALKER. D. S.
Visao baseada em recursos: a Gestdo do
Conhecimento como estratégia competitiva ROSA, F. P. 2012

sustentavel

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O Quadro 29 detalha o refinamento da pesquisa, demonstrando o titulo dos artigos, os

autores, ano e Journal, evento ou revista publicada.
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sustentavel

FACOS/CNEC, Osorio,
v.5,n.6,p. 118-135

, . Journal,

Titulo do artigo Autores Revista ou Evento Ano
Organizational resources, KM process BAMEL U K.- Emerald Insigth — Journal
capability and strategic flexibility: a dynamic BA MEL, N ’ Knowledge Management, |2018
resource-capability perspective T 8 Oct. *

Interactions among factors influencing PEE, L. G.; Government Information
Knowledge Management in public-sector KANKANHALLI, |Quarterly, v. 33, p. 188- |2016
organizations: a Resource-Based View A. 199

o ., GONCALVES, C.
VRIOS Vafltagem competitiva sustentdvel pela A CgELH O. M. R.C.A., Fortaleza, v. 17, 2011
organizacio F.: SOUZA. E. M. n. 3, p. 819-855
Um‘a .Vlsao da empresa basea/da‘ em NOBRE, F. S; RAC., Curitiba, v. 15
habilidades: contextos estratégicos e TOBIAS, A. M.; n.3, art. 3, p. 413432 2011
contingenciais WALKER, D. S. T
Visdo baseada em recursos: a Gestio do ll\{/[el:/lﬁz;lg?set_ona
Conhecimento como estratégia competitiva ROSA, F. P. 2012

* Disponivel em: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JKM-10-2017-0460/full/html.

Fonte: Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Dos artigos relacionados na base internacional Emerald Insigt e Scopus, foram

elencados no Quadro 30, para essa etapa foram selecionados 02 artigos, considerando o critério

em que havia uma relagdo apresentada ou analisada nos artigos, entre os termos de busca

pesquisados.

Quadro 30 — Refinamento com dados dos artigos, base internacional

Base de pesquisa Titulo do artigo Autores Ano
' Organ.lz.anonal resour.ces, KM }?rocess . BAMEL, U. K.
Emerald Insigth capability and strategic flexibility: a dynamic 2018
- . BAMEL, N.

resource-capability perspective

S theralct;ons Ajmong fact(t)r.s mﬂ;;ncmgt PEE. L.G.: o6

n nagement in ic- r
copus ow .e ge anagement in public s.ec o KANKANHALLL A.

organizations: a Resource-Based View

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Demonstracdo dos artigos, classificados nas bases de pesquisa internacionais,

evidenciando o titulo e as palavras-chave.
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Base de pesquisa

Titulo do artigo

Palavras-chave

Organizational resources, KM process

Knowledge Management. Exhibition-
based features. Organizational

sector organizations: a Resource-Based
View

Emerald Insigth capability and strategic flexibility: a capabilities. srategic flexibility.
dynamic resource-capability perspective | Dynamic capability perspective. KM
process capability
Interactions among factors influencing Knowledge Management capability.
Scopus Knowledge Management in public- Knowledge Management technology.

Organizational effectiveness.
Resource-Based View

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O presente artigo: Organizational resources, KM process capability and strategic

flexibility: a dynamic resource-capability perspective, foi escrito com o propdsito de

compreender a lacuna tedrica de estudar a flexibilidade estratégica em relacdo a Gestdo do

Conhecimento e a Resource-Based View. Para esse estudo o objetivo foi avaliar a relacdo de

recursos organizacionais (recursos técnicos e sociais) e a flexibilidade estratégica através da

capacidade do processo de Gestdo do Conhecimento. O estudo foi realizado em 23 empresas

de pequeno e médio porte (empresas familiares), utilizando um questiondrio de 37 questoes.

Como resultado o autor pontuou que de fato os recursos organizacionais estao relacionados de

forma positiva e significativa com a flexibilidade estratégica, e a capacidade de gestdo que os

processos de Gestdo do Conhecimento proporcionam é parcialmente favordvel a relagdo

exercida com a flexibilidade estratégica.

Na base Scopus o artigo refinado foi: Interactions among factors influencing Knowledge

Management in public-sector organizations: a Resource-Based View, publicado em 2016. O

presente estudo prop0s como objetivo identificar fatores que influenciam a Gestdo do

Conhecimento, fazendo uma interacao com a Resource-Based View (RBV) e avaliar o impacto

da Gestao do Conhecimento na eficdcia organizacional, dentro das organiza¢des publicas. O

estudo foi realizado em 101 organizagdes puiblicas. Como resultados os autores indicaram que

a capacidade de gerenciamento do gestor sé€nior, o capital social e a experiéncia de trabalho dos

funciondrios potencializam os recursos fisicos bem como a Gestdo do Conhecimento, porém a

estrutura organizacional contidas nas empresas tem um efeito de supressdo. Como futuros

estudos os autores apontam estudos direcionados a uma maior compreensao entre a GC e a

RBYV, a titulo de compreender os impactos dos recursos na potencialidade organizacional.

Na base Nacional Scielo foram elencados trés (03) artigos, sendo: “VRIO: Vantagem

competitiva sustentdvel pela organizacao’’ — publicado no ano de 2011; “Uma visdo da empresa

baseada em habilidades: Contextos estratégicos e contingenciais” — publicado em 2011 e “Visdo
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baseada em recursos: A Gestao do Conhecimento como estratégia competitiva sustentavel’” —
publicado em 2012.

Quadro 32 — Artigos e palavras-chave

Base de

pesquisa Titulo do artigo Autores Ano

GONCALVES, C. A.;
COELHO, M. F.; SOUZA, | 2011
E. M.

VRIO: Vantagem competitiva sustentdvel pela
organizacdo

. Erﬁ _lego da enilprfsa bise?flé em NOBRE, F.S.:TOBIAS, |,
cielo a 1.1 a CS‘. ?01’1 €X10s estrategicos € Al M.; WALKER, D.S.
contingenciais

Visdo baseada em recursos: a Gestao do
Conhecimento como estratégia competitiva ROSA, F. P. 2012
sustentavel

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O Quadro 33 demonstra o refinamento da pesquisa, resultante da base Scielo, através do

Scholar.

Quadro 33 — Refinamento dos artigos com as palavras-chave

Base de

T Titulo do artigo Palavras-chave
. ., Visdo baseada em recursos. Organizagao.
VRIO: Vantagem competitiva sustentdvel } L. £ ¢
| . VRIO. Recursos intangiveis. Desempenho
ela organizagdo .
P g ¢ superior
- Cognig¢do organizacional. Habilidades
Uma vis@o da empresa baseada em g ,9 ) g. Visio basead
o . . organizacionais. Visdo baseada em
Scielo habilidades: contextos estratégicos e g

recursos. Incerteza ambiental. Teoria da

contingenciais oA
contingéncia

Visdo baseada em recursos: a Gestao do
Conhecimento como estratégia competitiva
sustentavel

Gestdo do Conhecimento. Estratégia.
Recursos

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

No artigo VRIO: Vantagem competitiva sustentdvel pela organizacdo publicado
no ano de 2011, os autores elencaram como objetivo avaliar as proposi¢des levantadas
por diversos autores na literatura ao escrever sobre o desempenho superior das organizacoes,
elencando os construtos que podem possibilitar esse desempenho, sendo considerado:
(1) Cultura organizacional orientada para a competitividade; (2) Gestdo do Conhecimento e

inovagdo em ritmo dindmico; (3) Busca de geracdo de Vantagem Competitiva (VC);
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(4) Vantagem Competitiva Sustentdvel (VCS), (5) Inteligéncia Competitiva e o (6) To6nus
Estratégico e Empreendedorismo. Como instrumento de avaliagdo os autores se pautaram no
modelo VRIS e VRIO da Resource-Based View (RBV). O estudo tem carater bibliografico e
evidenciou em sua revisdo da literatura toda a trajetéria da Resource-Based View (RBV) como
teoria. Como resultado os autores elencam que Cultura organizacional e Gestdo do
Conhecimento sdo construtos integrantes do modelo VRIO, sdo construtos apoiadores a teoria
da Resource-Based View (RBV) que podem atuar positivamente na geracdo de vantagem
competitiva ou vantagem competitiva sustentdvel, os autores ainda propdem uma nova
classificacdo ao modelo VRIO, onde a Gestao do Conhecimento, a Cultura Organizacional, a
inteligéncia competitiva sdo novos elementos componentes para o modelo.

O segundo artigo selecionado, seu desenvolvimento foi orientado através da seguinte
questao: Qual € o papel ou fung¢do da cognicao na organizagdo que busca o desenvolvimento de
competéncias essenciais e vantagem competitiva sustentdvel? Nesse artigo os autores
responderam a esse problema, ao apresentar duas perspectivas, que contribuem para a
introducdo do campo da cognic@o organizacional nos dominios da visdo da empresa, baseada
em recursos, e da teoria da contingéncia. Em sua primeira perspectiva, este artigo propde uma
visdo da organizacdo baseada em habilidades, que estd fundamentada em conceitos da empresa,
baseada em recursos, € em capacidades dinamicas. Em sua segunda perspectiva, os autores
introduzem uma visdo contingencial da cogni¢do organizacional, desenvolvida por meio de
relacdes causais e proposi¢des. Com base nessas perspectivas, os autores puderam concluir que
essa pesquisa sustenta a tese de que a cogni¢ao € fonte de controle da incerteza ambiental e, de
forma complementar, a cogni¢@o contribui para a criagdo da vantagem competitiva sustentavel
da organizacdo.

No artigo: Visdo baseada em recursos: a Gestdo do Conhecimento como estratégia
competitiva sustentdvel, a autora estabeleceu como objetivo analisar a influéncia da Gestao do
Conhecimento como estratégia competitiva sustentdvel a partir da Visdo Baseada em Recursos
(VBR). A autora conceitua a Resouce-Based View (RBV) e a Gestdao do Conhecimento bem
como o processo de criagdo do Conhecimento. O artigo € escrito na modalidade de ensaio
tedrico, o qual no desenvolvimento do texto, salienta-se que em um mercado cada vez mais
competitivo, a utilizacdo da estratégia do gerenciamento do recurso conhecimento € primordial
para criacdo de capacidades essenciais para geragdo de vantagem competitiva sustentdvel.
Como futuros estudos a autora aponta a necessidade de desenvolver novas pesquisas sobre a
relacdo da Gestdo do Conhecimento e a RBV como fator de geracdo de vantagem competitiva

sustentavel.
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Considerando a revisdo sistematica realizada no periodo de 2012 a 2018, é possivel
compreender que sdo poucas as pesquisas que abordam a relagdo entre a Gestdo do
Conhecimento e a teoria da estratégia RBV. Os trabalhos encontrados nao estabelecem uma
convergéncia conceitual entre os construtos da Gestao do Conhecimento (GC) e da RBV. Dois
dos trabalhos encontrados, sendo um deles na base Emeral insight: Organizational resources,
KM process capability and strategic flexibility: a dynamic resource-capability perspective e
um na base nacional Scielo: VISAO baseada em recursos: a Gestdo do Conhecimento como
estratégia competitiva sustentdvel, ambos apontam insights relacionados ao objetivo geral desta
dissertacdo.

Dos artigos encontrados os que mais se aproximaram do objetivo proposto nesta
pesquisa foram os apontados no pardgrafo acima, pontuando assim o contexto relevante da
proposta desta dissertagdo, ao qual poderd oferecer subsidios para a continuidade do tema

proposto pelos autores acima citados.
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APENDICE B — SEGUNDA REVISAO SISTEMATICA

A revisdo pautou-se nas bases: Web of Science, Scopus e Google Scholar (Scielo), na
busca do artigo mais citado sobre o tema, a presente revisao fica demonstrada a seguir.

A primeira base a ser pesquisada foi a Web of Science e o termo de busca utilizado para
evidenciar a revisao sistematica foi: “Knowledge Management’. Em uma busca direta na base,
utilizando todos os campos e evidenciando somente o termo de busca escolhido e os filtros de
periodo, compreendendo os anos de 2012 a 2019, o resultado concentrou-se em 97.881 artigos,

conforme a Tabela 3:

Tabela 3 — Refinamento por ano

Base de pesquisa Periodo da pesquisa Artigos

Web Of Science 1990 a 2019 97.881

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A Tabela 3 demonstra os resultados iniciais, sendo os 97.881 (noventa e sete, oitocentos
e oitenta e um mil) publicacdes, classificados em todas as dreas apresentadas pela base, sendo:
management, business, computer science information systems, enviornmental sciences e

computer science theory methods, conforme a tabela abaixo:

Tabela 4 — Resultados da revisdo em todas as areas

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Management 1990 a 2019 23.413
Business 1990 a 2019 12.828
Computer Science Information Systems 1990 a 2019 2.466
Enviornmental Sciences 1990 a 2019 10.051
Computer Science Theory Methods 1990 a 2019 9.123

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A Tabela 5, demonstra os resultados iniciais, classificados por tipo de documento,
conforme as esferas da base, sendo: Article, proceedings paper, review, editorial material e

early access.
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Tabela 5 — Resultado da revisdo por tipo de documento

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Article 1990 a 2019 10.879
Proceedings paper 1990 a 2019 49.786
Review 1990 a 2019 34.755
Editorial material 1990 a 2019 1.711
Early access 1990 a 2019 750

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Buscando um refinamento mais préximo em atingir o resultado, utilizou-se apenas as
esferas que apresentam maior ligagdo com a drea desta pesquisa e apenas os artigos: conforme

a Tabela 6:

Tabela 6 — Refinamento da revisdo por area

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Management 1990 a 2019 3.193
Business 1990 a 2019 5.757
Computer science information systems 1990 a 2019 1.929

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na etapa seguinte, j4 com os resultados dos artigos, o passo posterior foi evidenciar a
pesquisa por categorias de publicacdo, nesta etapa a base possibilitou as seguintes categorias:
Journal of Knowledge Management, Journal of Business Research, Knowledge Management,

Research Practice e Management Decision, conforme exposto na Tabela 7:

Tabela 7 — Refinamento por categorias de publicacdo

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Journal of Knowledge Management 1990 a 2019 511
Journal of Business Research 1990 a 2019 400
Knowledge Management Research Practice 1990 a 2019 305
Management Decision 1990 a 2019 286

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Ap6s os resultados obtidos, a base Web of Science, ainda possibilitava um maior
refinamento e direcionamento para a revisao, portanto, nesta etapa, o refinamento concentrou-
se em uma categoria de publicacdo, sendo: Journal of Knowlegde Management, onde o

resultado foi uma quantidade de 511 artigos, conforme explicito na Tabela 8:
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Tabela 8 — Refinamento por categorias de publicagio

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade

Journal of Knowledge Management 1990 a 2019 511

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Neste momento foi possivel obter os artigos mais citados sobre o tema pesquisado. O
artigo com maior citagdo foi: “knowledge management: an organizational capabilities

perspective” (AUTORES, ANO) com 174 citagdes. conforme demonstrado no Quadro 5:

Quadro 34 — Refinamento por citagdes

Base d Nu d
ase . ¢ Titulo do artigo Autores ufner:) ¢ | Ano
pesquisa Citacoes
o GOLD, A. H.;
;Ve.d of Knovzlji(.gfe manager?ent. an organizational MALHOTRA, A.. 174 2015
cience capabilities perspective SEGARS, A. H.

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O referido artigo se trata de uma publicac¢do cujo objetivo dos autores foi examinar a
relacdo entre uma gestdo eficaz do conhecimento sob a perspectiva das capacidades
organizacionais. Para o desenvolvimento do artigo, os autores coletaram dados de uma pesquisa
aplicada a 300 executivos senior e aplicaram as hipdteses em uma modelagem de equagdes
estruturais.

Seguindo com a revisdo sistemdtica, porém utilizando a base Scopus, e mantendo o
termo de busca “Knowledge Management”, a pesquisa obteve a quantia de 495 arquivos,

citando o periodo de 1990 a 2019, conforme a Tabela 9:

Tabela 9 — Refinamento por ano

Base de pesquisa Periodo da pesquisa Artigos

Scopus | 1990 a 2019 | 19.005

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Com foco no objetivo desta revisdo foi selecionado filtros na base Scopus para alinhar
o conteddo principal da busca, cujo intuito concentra-se na busca por artigos. Conforme

demonstrado na tabela a seguir:
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Tabela 10 — Refinamento por tipo de documento

Filtro Documento Quantidade

Document type Articles 2.322

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A base permitiu um novo refinamento, onde nessa etapa foram selecionadas as dreas
que permeiam a estrutura base de construcao da abordagem da Gestao do Conhecimento. Nessa
etapa, os filtros apresentaram um total de 323 publica¢des, conforme demonstrado na Tabela

11:

Tabela 11 — Refinamento por drea

Area Periodo da pesquisa Quantidade
Business, Management, Accounting 1990 a 2019 918
Computer science 1990 a 2019 793
Engineering 1990 a 2019 611

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A base permitiu um novo refinamento, onde nesta etapa foi selecionado as palavras-
chave e tipo de documento. Neste momento as publicagdes encontradas novamente totalizaram

56 artigos.

Tabela 12 — Refinamento por palavras-chave

Filtro Documento Quantidade

Keywords Articles 56

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Nesta quinta etapa do protocolo o foco foi identificar o artigo com maior nimero de
citagdes. O artigo encontrado teve um total de 151 cita¢des, conforme demonstrado no Quadro

35:

Quadro 35 — Refinamento por citagdes

Base de pesquisa Titulo do artigo Autores Nu'm el;O de Ano
citacoes
Organizational knowledge NONAKA, I.;
Scopus creation theory: evolutionary KRONG, G. V.; 151 2006
paths and future advances VOELPEL, S.

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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O referido artigo aborda a teoria da criagdo do conhecimento, aplicado ao conhecimento
organizacional e como essa teoria se desenvolveu rapidamente na academia e foi amplamente
difundida na pratica de gerenciamento nos ultimos 15 anos. O artigo teve como objetivo analisar
os elementos centrais da teoria e identificar os caminhos em evolu¢ao adotados pelos trabalhos
académicos que usa a teoria como ponto de partida. O artigo também propde dreas nas quais
pesquisas futuras podem avancar na teoria da criacdo de conhecimento organizacional.

Dentro da busca proposta e seguindo o protocolo ProcKnow-C, a terceira base a ser
pesquisada quanto as publicacdes sobre GC, foi o Google Scholar/Scielo.

Na primeira etapa do protocolo da revisdo sistemadtica, foi inserido apenas o termo de
busca: “Knowledge Management”. Para esta fase os resultados foram um total de 1.430.000

publica¢des, conforme evidenciado na Tabela 13:

Tabela 13 — Resultado geral da pesquisa

Base de pesquisa Artigos
Scielo 1.430.000
Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na segunda etapa do protocolo da revisdo sistemadtica, foi inserido o intervalo de ano:
1990 a 2019 e o termo de busca: “Knowledge Management”. Para esta fase os resultados foram

um total de 18.800 publica¢des, conforme exposto na Tabela 14:

Tabela 14 — Resultados da revisdo em todas as areas com intervalo de ano

Scielo Periodo da pesquisa Quantidade

“Knowledge Management” 1990 a 2019 18.800

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na terceira etapa da revisdo sistematica foi inserido o intervalo de ano, sendo do ano de
1990 a 2019, o termo de busca “Knowledge Management” e a ordem por relevancia. Para esta

fase os resultados foram um total de 4.780 publicacdes, conforme exposto na Tabela 15:

Tabela 15 — Resultado da revisdo por ordem de relevancia

Scielo Periodo da pesquisa Quantidade

Classificado por relevancia 1990 a 2019 4.782

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Avancando nas etapas do protocolo, os filtros aplicados nesta fase da revisao foram o

ano, sendo do ano de 1990 a 2019, o termo de busca “Knowledge Management”, a ordem por
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relevancia, incluir as citacdes e pesquisar paginas em portugués. Neste momento a pesquisa

apresentou a quantidade total de 1.238 publica¢des, dentre estes apenas 502 eram artigos. Nessa

fase da revisdo ja foi possivel atingir o objetivo inicial da revisao, onde se demonstrou que o

artigo com maior citacao foi:

Quadro 36 — Refinamento por citagdes

perspectivas.

Base d Nu d
ase . ¢ Titulo do artigo Autores ufner? . Ano
pesquisa Citacoes
Gestao da informagao e do
Scielo conhecimento: origens, polémicas e BARBOSA, R. R. 178 2008

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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APENDICE C: TERCEIRA REVISAO SISTEMATICA

Para esta revisdo as bases selecionadas foram as mesmas utilizadas na revisio de GC
sendo estas: Web of Science, Scopus e Google Scholar/Scielo, porém o termo de busca atribuido

foi “Resource-Based View”.

Tabela 16 — Resultado geral com termo de busca e ano

Base de pesquisa Periodo da pesquisa Artigos

Web of Science 1990 a 2019 936.000

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na segunda etapa desta revisao, foi acrescido o termo de busca “Resource-Based View”,
ano e em todas as dreas da base. alcancando um total de 4.940 publicacdes, divididas nas dreas
de: Management, Business, Engineering Industrial, Economics e Operations Research

Management Science, conforme apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 — Resultados da revisdo em todas as dreas

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Management 2012 a 2019 2.222
Business 2012 a 2019 1.814
Engineering industrial 2012 a 2019 314
Economics 2012 a 2019 319
Operations research management science 2012 a 2019 271

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na terceira etapa do protocolo, pode se inserir o filtro para tipos de documentos,

conforme ilustrado na Tabela 18.

Tabela 18 — Resultado da revisdo por tipo de documento

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Article 2012 a 2019 3.801
Proceedings Paper 2012 a 2019 652
Review 2012 a 2019 295
Editorial Material 2012 a 2019 138
Early Access 2012 a 2019 21

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Focando somente os artigos, a revisao selecionou para esta etapa o total de 3.801 artigos

publicados, das quais se dividiram em Journal of Business Research, Strategic management
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journal, Journal of cleaner production, Sustentability e Journal of Business Ethics, conforme

apresentado na Tabela 19.

Tabela 19 — Refinamento por categorias de publicagio

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Journal of Business Research 1990 a 2019 2.130
Strategic Management Journal 1990 a 2019 923
Journal of Cleaner Production 1990 a 2019 349
Sustentability 1990 a 2019 293
Journal of Business Ethics 1990 a 2019 106

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Por se tratar de uma teoria do campo da estratégia, em um total de 3.053 originados das

areas de Journal of Business Research e Strategic Management Journal, conforme

demonstrado na Tabela 20:

Tabela 20 — Refinamento por publicagdo

Web of Science Periodo da pesquisa Quantidade
Journal of Business Research 1990 a 2019 2.130
Strategic Management Journal 1990 a 2019 923

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Nesta quinta etapa do protocolo o foco foi identificar o artigo com maior nimero de

citagdes. Neste momento, o artigo encontrado teve um total de 151 citagdes, conforme

demonstrado no Quadro 37:

Quadro 37 — Refinamento por citagdes

. >
ase fle Titulo do artigo Autores Nufner:) de Ano
pesquisa Citacoes
We.b of Firm resources and sustained competitive BARNEY, J. 151 1991
Science advantage

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A revis@o sistematica resultou no artigo mais citado Firm resources and sustained

competitive advantage (BARNEY, 1991). Trata-se de um artigo que debate sobre a

compreensdo das fontes de vantagem competitiva sustentdvel. O artigo apresenta quatro

indicadores que compdem o modelo VRIS: (valor, raridade, imitabilidade e de substitui¢do). O

artigo ainda apresenta uma anélise, aplicando o modelo VRIS e finaliza com a andlise das

implicacdes estratégicas resultantes desse modelo.
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Seguindo com a revisdo sistemdtica, porém utilizando a base Scopus, e mantendo o
termo de busca “Resource-Based view”, o delineamento da pesquisa obteve em uma pesquisa

geral a quantia de 6.495 arquivos, citando o periodo de 1990 a 2019 conforme a Tabela abaixo:

Tabela 21 — Refinamento por ano

Base de pesquisa Periodo da pesquisa Artigos

Scopus 1990 a 2019 6.495

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Com foco no objetivo desta revisao, foram selecionados filtros na base Scopus para
alinhar o contetido principal da busca, cujo intuito concentra-se na busca por artigos, conforme

demonstrado na Tabela 22:

Tabela 22 — Refinamento por tipo de documento

Filtro Documento Quantidade

Document Type Articles 1.537

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A base permitiu um novo refinamento, onde nesta etapa foram selecionas as dreas que
permeiam a estrutura base de construcdo da abordagem da Gestao do Conhecimento. Nesta
etapa os filtros apresentaram um total de 1.537 publica¢des, subdivididas em quatro dreas:
business, management, accounting, computer Science, engineering e Strategic, conforme

demonstrado na Tabela 23:

Tabela 23 — Refinamento por drea

Area Periodo da pesquisa Quantidade
Business, management e accounting 1990 a 2019 912
Computer science 1990 a 2019 296
Engineering 1990 a 2019 102
Strategic 1990 a 2019 227

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A base permitiu um novo refinamento, onde nesta etapa foi selecionado as palavras-
chave e tipo de documento. Neste momento as publicagdes encontradas novamente totalizaram

16 artigos.
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Tabela 24 — Refinamento por palavras-chave

Filtro Documento Quantidade

Keywords Articles 63

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na ultima fase da revisdo, a base localizou o artigo: “The contingent value of dynamic
capabilities for competitive advantage: the nonlinear moderating effect of environmental

dynamism”, com um acumulado de 270 citacdes, conforme demonstrado no Quadro 38:

Quadro 38 — Refinamento por citagdes

Base d Nu d
ase . ¢ Titulo do artigo Autores ufner:) ¢ Ano
pesquisa Citacoes

The contingent value of dynamic

capabilities for competitive advantage: the

Web of Science SCHILKE, O. 270 2014

nonlinear moderating effect of
environmental dynamism

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

O artigo citado norteia seu objetivo, com foco nas capacidades dindmicas e o como elas
podem dar a empresa uma vantagem competitiva, mas esse efeito depende do nivel de
dinamismo do ambiente externo da empresa. Uma moderagdo inversa, nao linear, em forma de
U é proposta, implicando que a relacio entre capacidades dindmicas e vantagem competitiva é
mais forte sob niveis intermedidrios de dinamismo, mas comparativamente mais fraca quando
o dinamismo € baixo ou alto. Essa proposi¢do € testada usando dados sobre a capacidade de
gerenciamento de aliancas e a capacidade de desenvolvimento de novos produtos. Os resultados
sdo baseados em dados longitudinais de informantes-chave de 279 empresas.

Dentro da busca proposta e seguindo o protocolo ProcKnow-C, a terceira base a ser
pesquisada quanto as publicacdes sobre a teoria Resource-Based View, concentrou-se no
Google Scholar/Scielo. Para a primeira etapa do protocolo da revisdo sistematica, foi inserido
apenas o termo de busca: “Resource-Based View”. Para esta fase os resultados foram um total

de 1.600.00 publicagdes, conforme evidenciado na Tabela 25:

Tabela 25 — Resultado geral da pesquisa

Base de pesquisa Artigos
Scielo 1.600.000
Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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Considerando a segunda etapa do protocolo da revisdo sistemdtica, foi inserido o
intervalo de ano: 1990-2019 e o termo de busca: “Resource-Based View”. Para essa fase os

resultados somaram um total de 94.000 publicagdes, conforme exposto na Tabela 26:

Tabela 26 — Resultados da revisdo em todas as areas com intervalo de ano

Scielo Periodo da pesquisa Quantidade

“Resource-Based View” 1990 a 2019 94.000

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na terceira etapa da revisdo sistemadtica, foi inserido o intervalo de ano, sendo do ano
de 1990 a 2019, o termo de busca “Resource-Based View” e a ordem por relevancia. Para essa

fase os resultados foram um total de 35.800 publica¢des, conforme exposto na Tabela 27:

Tabela 27 — Resultado da revisdo por ordem de relevancia

Scielo Periodo da pesquisa Quantidade

Classificado por relevancia em qualquer idioma 1990 a 2019 35.800

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Avancando nas etapas do protocolo, os filtros aplicados nesta fase da revisao foram o
ano, mencionando-se assim do ano de 1990 a 2019, o termo de busca “Resource-Based View”,
e a ordem por relevancia, incluindo as citacdes. Nesse momento a pesquisa apresentou a
quantidade total de 918 publicacdes, dentre estes apenas 323 eram artigos. Nessa fase da revisdo

jéa foi possivel atingir o objetivo inicial da revisdo, inferindo que o artigo com maior citagao foi:

Quadro 39 — Refinamento por citagdes

Base d Nua d
ase ) ¢ Titulo do artigo Autores ufner:) ¢ Ano
pesquisa Citacoes

The cornestones of competitive

Scielo PETERAF, M. A. 278 1993

advantage: a Resource-Based View

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Esse artigo elucida os fundamentos econdmicos das vantagens competitivas, segundo a
teoria Resouce-Based View, aplicando as perspectivas existentes em um modelo parcial e
ponderado de recursos, utilizando a teoria da Resource-Based View para atingir o conteudo das
capacidades dinamicas. A conclusdo do artigo aponta e elucida com a aplicacdo do modelo

tanto na estratégia de uma empresa individual quanto em uma corporacao.
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APENDICE D — CORPUS TEXTUAL GC

CORPUS TEXTUAL GC

*Hkx *Texto_GC_1

As expressoes gestdo_da_informagao e gestdo_do_conhecimento constituem dois componentes de uma
constelacilo de  termos  relacionados.  Dentre  esses, destacam-se  documentacio,
geréncia_de_recursos_informacionais, organizacdo do conhecimento, biblioteconomia, organizagdo
aprendente, gestdao_de_documentos, organiza¢do da informacao, arquivologia, ciéncia_da_informacao,
conhecimento_tacito, conhecimento_explicito, representagdo_do_conhecimento,
aprendizagem_organizacional, inteligéncia_organizacional, organizacdo inteligente, gestdo do saber,
dentre outros. Essa verdadeira babel terminoldgica, se por um lado reflete o grande interesse que a
informacao e o conhecimento despertam atualmente na sociedade, por outro constitui um grande desafio
no sentido de se distinguir um conceito dos demais e de se estabelecer relacionamentos entre eles.
Devido a sua crescente importincia para as organizacdes contemporaneas, a informacdo e o
conhecimento t€m merecido, cada vez mais, a atencdo de gestores, profissionais e pesquisadores. O
continuo desenvolvimento das tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicacdo tem potencializado a
producio e a disseminagdo de informagdes em escalas inimaginaveis hd pouco tempo atris. E inegével
que as redes de comunicacdo, que hoje em dia integram ndo apenas computadores pessoais, mas também
telefones celulares e diversos outros aparelhos, t€m sido incorporados, de forma irreversivel, nos mais
diversos aspectos dos afazeres humanos. Do lado da demanda, tanto para as pessoas quanto para as
organizacdes, a obtencdo e uso da informagdo tornam-se, cada vez mais, processos criticos para o seu
desempenho. A medida que os ambientes profissionais ¢ de negécios se tornam mais complexos e
mutantes, a informacdo se transforma, indiscutivelmente, em uma arma capaz de garantir a devida
antecipacdo e andlise de tendéncias, bem como a capacidade de adaptacdo, de aprendizagem e de
inovagdo. Este é o conhecimento denominado de conhecimento ttil, o qual consiste em dois elementos.
O primeiro € o conhecimento que, ou conhecimento proposicional, constituido de crengas a respeito dos
fendmenos e regularidades do nosso mundo natural. Uma vez possuido, o conhecimento que pode
produzir o conhecimento como, ou seja, o conhecimento instrucional ou prescritivo, o qual pode ser
chamado de técnicas. E esse tipo de conhecimento - o conhecimento iitil - que é objeto de estudos da
comunidade académica e elemento motivador dos esforcos de gestdo_do_conhecimento em contextos
organizacionais, seja em empresas, em entidades publicas ou em organizacdes do terceiro setor. A
revolugdo dos computadores e das telecomunicagdes tem provocado intimeros debates a respeito de seus
efeitos nas organizagdes e na sociedade como um todo. Acredita-se que uma forma de se avaliar a
importincia desse fendmeno € verificar em que medida ele tem provocado o interesse de pensadores e
pesquisadores. A importincia da informacgao e do conhecimento para as organizacdes também tem sido
registrada por autores do campo da economia, das financas e da contabilidade. Registrando conceitos
como o de economia baseada no conhecimento como sendo um referencial analitico capaz de incorporar
as caracteristicas centrais das novas tecnologias_da_informac¢ao_e_da_comunicacdo. Também o
conceito de economia da informacao que representa a no¢do de que o conhecimento pode ser aplicado
indmeras vezes sem perder valor com o uso_do_conhecimento repetido, € infinitamente durdvel no
tempo e no espaco, além de poder ser armazenado com custo minimo nos meios digitais
contemporaneos. O conceito de sociedade_do_conhecimento pode ser interpretado sob mais de uma
perspectiva. A mais antiga dessas, que tem a origem nos trabalhos dos economistas que tem origem nos
trabalhos da sociologia, os quais destacam, dentre outros aspectos, a introducdo de
inovagdes_tecnoldgicas e seu papel no desenvolvimento econdmico e nas transformagdes sociais.
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Dentro da abordagem da gestdo_do_conhecimento, os autores procuram dar enfoque a questdo do
conhecimento dentro de contextos organizacionais. Em seu conjunto, a mensagem desses autores é clara:
a informacdo e o conhecimento se transformam, cada vez mais, em importantes fatores de
transformacdes econdmicas e sociais. De fato, o conhecimento € apontado atualmente como o custo
mais elevado, o principal investimento e o principal produto da economia avangada, bem como o meio
de vida do maior grupo da populacdo. Em decorréncia de seu significado econdémico e de sua
importancia social, os resultados dos investimentos em tecnologias_da_informa¢ao_e_da_comunicagdo
nas organizagdes tém sido investigado por indmeros autores. Ndo obstante as incertezas e riscos
relacionados com os investimentos nas tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicagdo, as empresas
tém investido cada vez mais nessa drea. De fato, ao lado dos visiveis beneficios proporcionados pelo
desenvolvimento das tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicacdo, existem também diversos
problemas que, quando ndo devidamente equacionados, podem levar a graves consequéncias, tanto no
plano pessoal quanto no nivel organizacional. Para as pessoas, hd os problemas relacionados com
sobrecarga e stress informacionais, bem como as questdes relativas a seguranca, invasao de privacidade,
propriedade intelectual, dentre outros. J4, para as empresas, O0s investimentos em
tecnologias_da_informacao_e_da_comunicacdo envolvem riscos e sdo, muitas vezes, frustrantes do
ponto de vista de seu retorno financeiro. Isto ocorre, dentre outros fatores, porque a influéncia da
tecnologias_da_informacao_e_da_comunicac¢do no resultado das empresas ¢ moderada por diversos
fatores, tais como a suas opg¢des estratégicas, bem como as suas estruturas e processos. Nao é de se
admirar o grande debate a respeito do uso da informacdo e uso_do_conhecimento em ambientes
organizacionais. Os investimentos que sdo feitos no sentido de se capacitar as empresas com as mais
modernas tecnologias_da_informag¢do_e_da_comunicacdo sdo, como se demonstrou acima, muito
expressivos. Esses investimentos, por envolverem grandes volumes de recursos, demandam andlises
complexas por parte das cipulas decisérias das empresas, as quais almejam as melhores relagdes custo
beneficio possiveis. A dificuldade, nesse caso, é que, enquanto os gastos sdo palpaveis, os beneficios
sdo incertos. E, além da questao estritamente relacionada com os investimentos em si, 0 proprio percurso
da informacdo e do conhecimento em um contexto organizacional é permeado de meandros.
Considerando-se os aspectos acima apontados, este artigo pretende, inicialmente, resgatar alguns
aspectos relacionados com origem da gestdo_da_informacdo e da gestdo_do_conhecimento. Seré feita
também uma breve comparacio entre essas duas disciplinas. Em seguida, serd apresentado um modelo
de gestdo_estratégica da gestdo_da_informacdo e da gestdo_do_conhecimento em contextos
organizacionais. Finalmente, serdo exploradas algumas possibilidades de desenvolvimento da
gestdo_da_informagdo e da gestdao_do_conhecimento em decorréncia do desenvolvimento das mais
recentes tecnologias de colaboragdo em rede. A origem da moderna gestdo_da_informagdo pode ser
encontrada nos trabalhos de Paul Otlet, cujo livro Traité de documentation, publicado em 1934, foi um
marco fundamental do desenvolvimento da gestdo_da_informacao, disciplina que, na época, era
conhecida como documentacdo. De fato, muito do que hoje conhecemos modernamente por
geréncia_de_recursos_informacionais tem suas origens nos trabalhos de Otlet. Por exemplo, Rayward
argumenta que para Otlet, o documento é o centro de um processo de comunicacdo complexo, da
acumulacao e transmissdo do conhecimento, da criagdo e evolucao das institui¢des. Pode-se verificar,
portanto, que a preocupagdo com a informacao e com o conhecimento enquanto fendmenos expressivos
do ponto de vista gerencial e econdmico, é muito mais antiga do que normalmente se pensa. Além de
Otlet, dois autores que se destacaram como precursores da moderna gestdo_da_informacgdo e da
gestdo_do_conhecimento sdo Vanevar Bush e Frederick Hayek. Esse autores publicaram, em 1945, dois
importantes trabalhos. Bush, em artigo intitulado Como podemos pensar, concebeu uma maquina, por
ele chamada Memex, na qual um individuo armazena todos os seus livros, registros e comunicagdes, €
que é mecanizada de forma a poder ser consultada com grande velocidade e flexibilidade. E um
suplemento ampliado e intimo de sua memoéria. O Memex nunca chegou a ser construido, mas é
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considerado hoje um precursor da Web e da moderna gestdo_eletronica_de_documentos. O economista
Frederick Hayek, laureado com o Prémio Nobel de economia em 1974, publicou um artigo intitulado O
uso_do_conhecimento na sociedade. Nesse texto, o autor argumenta que o problema econdmico
enfrentado pela sociedade encontra-se no fato de que o conhecimento nunca se encontra em forma
concentrada ou integrada, mas apenas na forma de pedacos dispersos de conhecimento incompleto e
frequentemente contraditdrio que todos os individuos possuem separadamente. Ou seja, esse problema
diz respeito a como garantir o melhor uso dos recursos conhecidos por cada um dos membros da
sociedade, para fins cuja importincia relativa apenas esses individuos conhecem. Ou, simplesmente, é
o problema da utilizacdo do conhecimento ndo possuido por ninguém em sua totalidade. Observa-se,
portanto, que, mesmo antes da disseminagdo dos computadores na sociedade, autores como Otlet, Bush
e Hayek j4 se preocupavam com a informac¢do e o conhecimento enquanto fendmenos relevantes do
ponto de vista da produtividade pessoal e empresarial e, portanto, merecedores de esfor¢os no sentido
de seu efetivo gestdo_do_conhecimento. Ainda dentro do espirito de se resgatar as origens da
gestdo_da_informacdo e da  gestdo_do_conhecimento, descobre-se que a  expressdo
gestdo_do_conhecimento € mais antiga do que normalmente se acredita. De fato, em artigo publicado
na Public_Administration_Review, em 1974, Nicholas Henry definia gestdo_do_conhecimento como
politicas_publicas para a produgdo, disseminaco, acessibilidade e uso da informacao na formulacdo de
politicas_publicas. J4 nessa época, o autor se preocupava com o que ele chamava disfungdes
informacionais. A primeira dessas disfuncdes é o excesso de dados, fendmeno que, para o autor, pode
provocar ruidos no processo decisério. A segunda disfun¢do diz respeito as prOprias
tecnologias_da_informacdo_e_da_comunica¢do, em especial os sistemas de armazenamento e
recuperagdo da informacdo baseados em computador, que sdo projetados para maximizar o
conhecimento dos decisores e minimizar dados, os quais apenas turvam o foco e dispersa o impacto da
formulacdo e o resultado das politicas_publicas. Nota-se que as observagdes de Henry, embora
contextualizada no campo da administragdao ptblica, podem perfeitamente se adequar as empresas
contemporaneas. Outro trabalho, ao qual este autor teve acesso apenas na forma de seu resumo, é o de
Berry e Cook (1976), cujo titulo, gestdo_do_conhecimento como um recurso corporativo, bem reflete
as preocupacdes atuais com a questdo. Nesse documento, editado pelo Departamento de Defesa do
Governo Americano, os autores discutem a relevancia do conhecimento, e ndao dos dados e da
informacdo, como  recurso  fundamental para as empresas. O  conceito de
geréncia_de_recursos_informacionais, originalmente sugerido por Taylor na década de 1960, ganhou
notoriedade com a implantacdo do Paperwork_Reduction_Act, do Governo Americano, em 1980. A
geréncia_de_recursos_informacionais se apoia em trés disciplinas essenciais, que sdo a administragao,
a computacdo e a ciéncia_da_informagcdo. No campo da ciéncia_da_informacdo, destacam-se a
biblioteconomia, a gestdo_eletronica_de_documentos e a arquivologia. O primeiro documento
inteiramente dedicado a geréncia_de_recursos_informacionais é o livro de Forest Woody Horton Junior,
Como aproveitar os recursos de informa¢do: uma abordagem de sistemas, publicado em 1974. Para esse
autor, o termo recursos informacionais pode ser subdividido em trés categorias: fontes de informagao,
servicos de informacgdo, produtos de informacdo e sistemas_de_informacgdo. Para ele, uma fonte de
informacdo é um individuo ou uma organizacdo — um local — que fornece dados e informacdes
necessdrias para usudrios. Note-se que uma pessoa pode ser considerada uma fonte de informacao, o
que ¢ perfeitamente compativel com a noc¢do dos colégios invisiveis no contexto da comunicagdo
cientifica, a qual pode ser considerada uma versdo anterior do moderno conceito de comunidades de
pratica no contexto da gestdo_do_conhecimento. A gestdo_da_informacdo, que tem sua origem na
documentagdo, é uma disciplina mais consolidada do que a gestdo_do_conhecimento, a qual comegou
a despertar o interesse da comunidade académica e gerencial a partir do final da década de 1980. A
gestdo_do_conhecimento é a combinacdo de ideias novas e tradicionais e constitui uma resposta
concreta a globalizagdo, a disseminacdo dos computadores e a visdo da empresa com base no
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conhecimento. A propdsito da primeira tendéncia, esse autor argumenta que a combinacdo do alcance
global e velocidade forga as organizacdes a se perguntarem: o que sabemos, quem sabe o qué, o que nao
sabemos mas precisamos saber? Quanto a ubiquidade dos computadores, Prusak afirma que esse
fendmeno valoriza, por contraste, o conhecimento que nio pode ser facilmente registrado, codificado
ou disseminado. Para esse autor, A medida que o acesso a informacdo se expande dramaticamente, de
forma que as pessoas possam ter acesso a quase toda a informacgdo de que elas necessitam a qualquer
hora e em qualquer lugar, o valor das habilidades cognitivas ainda ndo replicadas pelo silicio aumenta.
A visdo da empresa com base no conhecimento tem sido adotada, implicita ou explicitamente, por
diversos tedricos do campo da administracdo e da economia. Em sua releitura das contribui¢des de
Barnard para o pensamento administrativo a luz da perspectiva da empresa baseada no conhecimento,
Gehani (2002) aponta que Barnard ja reconhecia a existéncia de dois tipos de conhecimento. O primeiro
¢ constituido do conhecimento tedrico, organizado e formal, o qual se obtém pela educacdo. O outro, o
conhecimento ndo registrado e intuitivo €, para ele, essencial para o desempenho das funcdes gerenciais.
Ainda nesta linha, mas com um enfoque econdmico, Grant afirma que as empresas existem como
institui¢cdes para produzir bens e servigos porque elas podem criar condi¢cdes sob as quais miltiplos
individuos podem integrar os seus conhecimentos especializados. Como se pode verificar, tanto a
gestdo_da_informagdo quanto a gestdo_do_conhecimento surgiram das contribui¢des de pensadores que
viveram muito antes da introducdo dos computadores e da recente explosdo informacional. Um dos
autores contemporineos que popularizaram a gestdo_do_conhecimento é, sem didvida, Thomas
Davenport. Alguns de seus livros, publicados no Brasil com os titulos Ecologia da Informacgdo e
Conhecimento Empresarial, podem ser consideradas contribui¢des expressivas no sentido de se divulgar
a gestdo_da_informagdo e a gestdo_do_conhecimento em contextos empresariais. Algumas ideias
centrais dessas obras sdo que o investimento em tecnologias por si ndo € o suficiente para se garantir
uma administragdo informacional eficiente e que os administradores precisam desenvolver uma
perspectiva holistica e integrada da informagdo. Esses autores desenvolveram ainda um modelo
ecoldgico para a gestdo_da_informacao, no qual se destaca o ambiente informacional, que é constituido
pelos seguintes elementos: estratégia da informagdo, que deriva do que a empresa deseja fazer com a
informacao;politica da informac@o; a cultura e o comportamento em relagdo a informacao, a equipe de
informacao; os processos de administracdo informacional e a arquitetura da informacao, que para ele é
simplesmente um guia para estruturar e localizar a informacdo dentro de uma organizacio. A producdo
intelectual relativa a gestdo_da_informacao e a gestdo_do_conhecimento constitui o esfor¢o de diversos
campos. Dentre eles, destacam-se a administra¢do, a computacio e a ciéncia_da_computacdo. E, como
ndo se poderia evitar, hd muitas divergéncias conceituais entre os autores, seja entre as dreas € mesmo
dentro delas. Essas divergéncias foram analisadas por Elizabeth Davenport e Blaise Cronin, que
identificam trés visdes distintas da gestdo_do_conhecimento. A primeira, denominada por eles de
gestdo_do_conhecimento tem suas bases na biblioteconomia e na ciéncia_da_informacdo. Aqui, a
gestdo_do_conhecimento € vista por muitos simplesmente como um produto velho em nova embalagem.
Ou seja, a gestdo_do_conhecimento ndo passa de gestdo_da_informagcdo com outro nome. A
gestdo_do_conhecimento identifica a gestdo_do_conhecimento com a gestdo do know_how e prioriza
processos e atividades organizacionais, com €nfase nas representacdes dessas atividades e capacidades.
Essa perspectiva, fortemente orientada para sistemas, enfatiza a extracdo e o descobrimento do valor
contido em repositérios de dados e de informacdo por meio de técnicas sofisticadas, tais como
data_mining e data_warehouse. A propdsito da perspectiva de sistemas da gestdo_do_conhecimento,
deve-se salientar que, no campo da inteligéncia artificial, os sistemas especialistas sdo também
conhecidos como sistemas_baseados_em_conhecimento. Nesse contexto, o0s conceitos de
representacdo_do_conhecimento, engenharia do conhecimento, bases de conhecimento, sdo bem
estabelecidos. Por tdltimo, a gestdo_do_conhecimento tem seus fundamentos na teoria_organizacional e
considera o conhecimento como fator capaz de proporcionar a adaptacdo da empresa ao seu ambiente
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externo. Aqui, o aspecto central da gestdo_do_conhecimento € o relacionamento entre o
conhecimento_t4cito e o conhecimento_explicito. O conceito de ba, ou o contexto onde o conhecer
acontece, é um dos conceitos centrais na gestdo_do_conhecimento. Neste caso, o que é gerenciado ndo
¢ o conhecimento em si, e sim o contexto no qual ele se manifesta. Essas diversas e as vezes
contraditdrias visdes a respeito da informacdo e do conhecimento suscitam questdes a respeito das
possibilidades da gestdo_do_conhecimento em contextos organizacionais. Para muitos autores, o
conhecimento, na melhor das hipéteses, pode ser gerenciado apenas pelo seu possuidor. Para outros, o
conhecimento pode ser gerenciado, ainda que indiretamente, por meio da manipulagcdo das condicdes
que cercam a sua producdo e uso_do_conhecimento. gestio_do_conhecimento é uma expressao que tem
motivado debates na academia e no mundo organizacional. Um dos importantes autores da
ciéncia_da_informac¢do, Tom Wilson, afirma que dados e informagdo podem ser gerenciados; recursos
informacionais podem ser gerenciados, mas conhecimento, nunca pode ser gerenciado, exceto pelo
préprio conhecedor e, mesmo assim, de forma imperfeita. Esse mesmo ponto de vista é defendido por
outros autores, como Krogh, Ichizo e Nonaka. Esses autores, no prefdcio do seu livro, afirmam: estamos
absolutamente convencidos de que ndo se gerencia o conhecimento, apenas capacita-se para o
conhecimento. Mais a frente, eles afirmam que o termo gestao implica controle de processos que talvez
sejam intrinsecamente incontroldveis ou, pelo menos, que talvez sejam sufocados por um
gestdo_do_conhecimento mais intenso. Esses autores concluem que os gerentes devem promover a
criacdo_de_conhecimento, em vez de controlar a criacdo_do_conhecimento. Como forma de facilitar a
criacdo_de_conhecimento na empresa os autores sugerem, entdo, alguns elementos capacitadores, que
sdo: instilar a visao do conhecimento, gerenciar as conversas, mobilizar os ativistas do conhecimento,
criar o contexto adequado e globalizar o conhecimento local. Observa-se, entretanto, que o
questionamento levantado por Krogh, Ichizo e Nonaka diz respeito ao que significa gestdo. Afinal, o
que sdo os elementos capacitadores acima indicados, sendo processos_gerenciais? Podem ndo ser
processos intensos, ou que possam vir a sufocar a criagdo do conhecimento, mas nem por isto deixam
de ser processos_gerenciais, no sentido de que s@o concebidos e planejados, executados e,
posteriormente, avaliados. Se formos limitar os processos_gerenciais aqueles intensos e sufocantes, ndo
poderiamos falar de gestdo_de_recursos_humanos, gestdo_de_pessoas e de gestdo_de_competéncias,
para citarmos apenas alguns processos_gerenciais. Administrar ou gerenciar o conhecimento nio
implica exercer controle direto sobre o conhecimento pessoal. Significa, sim, o planejamento e controle
do contexto, ou ba; enfim, das situacdes nas quais esse conhecimento possa ser produzido, registrado,
organizado, compartilhado, disseminado e utilizado de forma a possibilitar melhores decisdes, melhor
acompanhamento de eventos e tendéncias externas e uma continua adapta¢do da empresa a condi¢des
sempre mutdveis e desafiadoras do ambiente onde a organizacdo atua. Outro aspecto da polémica a
respeito da gestdo_do_conhecimento € se ela ndo passa de um modismo gerencial, assim como
reengenharia, qualidade_total e tantos outros. A pesquisa de Ponzi e Koenig evidencia que os artigos
passaram, ao longo do tempo, a ser publicados em periddicos das mais diversas dreas do conhecimento.
Conforme a estimativa desses autores em 1996 os artigos apareciam apenas em publicagdes das areas
de ciéncia_da_computagdo, administracdo e negdcios mas, a partir de 1999, eles passaram a ser
encontrados também nas dreas de ciéncia_da_informacao, biblioteconomia, engenharia, psicologia,
energia, ciéncias sociais, pesquisa operacional e planejamento e desenvolvimento. Esses dados revelam
um aspecto adicional, que € o fato de a gestdo_do_conhecimento ter-se tornado progressivamente um
campo interdisciplinar. Acredita-se que, como qualquer fendmeno de midia, os termos utilizados nas
publicacdes cientificas e profissionais experimentem o que poderia ser chamado de fadiga
terminoldgica. Isto significa que, ao longo do tempo, as pessoas passem a prestar menos atencio a
termos que se repetem com muita frequéncia. Isto ndo implica, no entanto, que o conceito se torne menos
importante. Tomemos, por exemplo, o caso da Administracdo_por_Objetivos e da Qualidade_total. A
Administracdo_por_Objetivos, introduzida por Peter Drucker na década de 1950, preconiza a ideia de
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que uma organiza¢do deva estabelecer objetivos para cada um de seus membros e setores e que esses
objetivos levem em conta as metas organizacionais. Sob esse aspecto, cada funciondrio ou gerente
deveria ter seus proprios objetivos estabelecidos em termos de niveis de desempenho, de horizontes
temporais, etc., e esse processo seria conduzido de maneira participativa na empresa como um todo. Da
mesma forma, o movimento da qualidade_total defendia a necessidade de se desenvolver, dentro das
organizacdes, uma constante preocupagdo com a qualidade em todos 0s processos organizacionais.
Tanto a Administracdo_por_Objetivos quanto a qualidade_total focalizam fendmenos e processos
organizacionais e gerenciais que sdo e sempre serdo essenciais em qualquer época. O fato deles ndo
serem populares como antigamente o foram ndo significa que seus principios tenham se tornado
irrelevantes. Pelo contrdrio; pode-se mesmo argumentar que, exatamente devido a sua importancia, esses
principios foram sendo gradativamente incorporados ao conhecimento gerencial convencional e, em
decorréncia disto, tornam-se invisiveis. De fato, conforme Gibson, Tesone e Blackwell, modismos
gerenciais tendem a ser incorporados em préticas gerenciais convencionais — tal como ocorreu com a
Administracdo_por_Objetivos — ou se tornarem embrides de novas ondas, como € o caso do movimento
da qualidade_total e dos circulos de qualidade, que evoluiram em dire¢cdo das equipes autoadministradas
e do empoderamento dos funciondrios. A hibridacdo interdisciplinar da gestdo_do_conhecimento
detectada por Ponzi e Koenig aponta para uma tendéncia de que a expressao gestdo_do_conhecimento
esteja sendo progressivamente substituida por temas a ela associados, tais como capital_intelectual,
ativos_intangiveis, ou sendo combinados com conceitos que refletem aspectos mais especializados, tais
como compartilhamento_do_conhecimento, redes sociais e outros. Esta é uma questdo merecedora de
futuros estudos, em especial por parte de pesquisadores do campo da ciéncia_da_informacdo. Ao mesmo
tempo em que compartilham diversos elementos comuns, a gestdo_da_informagcdo e a
gestdo_do_conhecimento sdo diferentes sob diversos aspectos. Essas disciplinas, embora
compartilhando importantes aspectos comuns, possuem suas particularidades. Na proxima secdo, serd
feita uma tentativa de se estabelecer uma comparacdo entre essas disciplinas. A gestdo_da_informagao
e a gestdo_do_conhecimento possuem fortes conexdes intelectuais. Ao longo do tempo, essas conexoes
tém se estreitado de muitas formas. Por exemplo, diversos periddicos cientificos estabelecem conexdes
entre a ciéncia_da_informag¢do, a administracdo e a computagdo, em especial no que se refere aos
sistemas_de_informagdo. No campo das instituicdes académicas, nota-se também a existéncia de um
nimero crescente de departamentos que integram essas trés areas. Os programas e ofertas de disciplinas
também refletem essa aproximacdo entre os campos. Neste contexto, constitui uma tentativa de
representar conceitos e fungdes, oriundos do campo da administragdo, da computacdo e da
ciéncia_da_informagdo, que podem ser considerados relevantes para a gestdo_da_informacdo e do
conhecimento. Do territério da administra¢do, destacam-se as disciplinas de recursos_humanos,
estratégia empresarial e finangas. A gestdo_do_conhecimento se associa a gestdo_de_recursos_humanos
uma vez que ela envolve o gestdo_do_conhecimento de competéncias e talentos pessoais. Assim, a sua
implementacdo demanda o desenvolvimento de uma cultura_organizacional receptiva, na qual se
valoriza o compartilhamento_do_conhecimento. Por ultimo, a gestdo_do_conhecimento contribui
decisivamente para que a organizacao se adapte as condi¢cdes mutdveis do seu ambiente por intermédio
da aprendizagem_organizacional. Esse processo de adaptagdo € objetivo também da gestdo_estratégica.
Neste caso, destacam-se os conceitos de alinhamento estratégico dos sistemas e recursos de informagao
com os objetivos e metas da organizacdo. Outro aspecto central, neste sentido, é a
inteligéncia_competitiva, também conhecida como inteligéncia empresarial, que pode ser concebida
como uma série de processos por meio dos quais informacdes relevantes a respeito do
ambiente_empresarial externo sio obtidas e utilizadas como insumo ao processo decisério estratégico.
Na medida em que envolvem a necessidade, busca e uso da informacdo, as atividades de
inteligéncia_competitiva em uma empresa constituem um processo informacional por exceléncia.
Conceitualmente, ela tem inicio com um diagndstico de necessidades de informagao por parte da cipula
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organizacional, o qual conduz a aquisicdo da informacdo que, uma vez organizada e armazenada, é
distribuida para seus usudrios na forma de produtos e servigos de informacao, os quais serdo utilizados
na interpretacdo de tendéncias e eventos do meio ambiente externo, no processo decisério em nivel
estratégico e nas acdes voltadas para promover a adaptacdo da organizagdo a novas condicdes e
exigéncias do ambiente_empresarial. A perspectiva das financas e da contabilidade na
gestdo_do_conhecimento se manifesta por meio da crescente preocupagdo das empresas no sentido de
gerenciarem seu capital_intelectual e seus ativos_intangiveis. Enquanto os autores do campo da
contabilidade j& tém se ocupado com a contabiliza¢do de recursos_humanos ha cerca de trés décadas,
foi por meio do trabalho de autores como Stewart que a expressao capital_intelectual tornou-se popular.
Esse autor desenvolve o conceito de capital_intelectual como sendo constituido de trés elementos. O
capital_humano envolve o talento, experiéncia e a capacidade de inovagcdo das pessoas. O
capital_estrutural, por sua vez, é a soma dos ativos_tangiveis de uma empresa, incluindo ativos
financeiros, fibricas, mdquinas e equipamentos, bem como a infraestrutura fisica de distribuicio e
vendas. Para Petty e Guthrie, devem ser incluidos no capital_estrutural os sistemas_de_informacao, as
redes de distribuicdo e as cadeias de suprimento. O capital_do_cliente, por sua vez, consiste no conteido
das informacdes sobre a clientela, armazenadas em bases de dados, bem como seu grau de satisfacdo e
de lealdade a companhia. Observa-se, portanto, que o conceito de capital_intelectual relaciona-se tanto
com a gestdo_da_informacdo, quando ele se refere a informagdes registradas, quanto com a
gestdo_do_conhecimento, quando ele diz respeito ao valor contido no talento e na experiéncia. A
ciéncia_da_computagdo, como ja se demonstrou, possui estreitas conexdes tanto com a
gestdo_da_informacgdo quanto com a gestdo_do_conhecimento. Em especial, se destacam, neste sentido,
os sistemas_de_informacao, as redes e as ferramentas de colaborag@o. Atualmente, observa-se o intenso
desenvolvimento de sistemas que possibilitam a colaborac¢do entre pessoas. Esse €, sem didvida, um
fendmeno que pode aprofundar, e mesmo eliminar, as ja t€nues distincdes entre a gestdo_da_informagado
e gestdo_do_conhecimento.

FHkx *Texto_GC_2

Talvez a evolucdo mais dramética dos negdcios na Ultima década € o inicio da nova economia. A
velocidade e a natureza dindmica do novo mercado criaram um incentivo competitivo entre muitas
empresas para consolidar e recompor seus ativos de conhecimento como um meio de criar valor
sustentdvel ao longo do tempo. Para alcancar a vantagem_competitiva que seja sustentdvel, muitas
empresas estdo lancando extensos esforgcos de gestdo_do_conhecimento. Infelizmente, muitos projetos
de gestdo_do_conhecimento sdo, na realidade, projetos de informacdo. Quando esses projetos produzem
alguma consolidagdo de dados, mas pouca inovagdo em produtos e servigos, o conceito de
gestdo_do_conhecimento é posto em duvida. Claramente, a busca para ir além da gestdo_da_informacao
e entrar no reino da gestdo_do_conhecimento é um empreendimento complexo que envolve o
desenvolvimento de estruturas que permitem a empresa reconhecer, transformar, distribuir e realize a
criagio_de_conhecimento. E importante ressaltar que as organiza¢des podem ndo estar igualmente
predispostas ao langamento e manutencdo bem_sucedidos de iniciativas de gestdo_do_conhecimento.
Portanto, uma chave para entender o sucesso e o fracasso da gestao_do_conhecimento nas organizagdes
¢ a identificacdo e avaliacdo de pré_condicdes necessdrias para o esfor¢co de prosperar. Essas
pré_condi¢des sdo descritas amplamente como capacidades ou recursos na literatura da
teoria_organizacional. Utilizando essa base tedrica, o objetivo desta pesquisa é fornecer um contexto
empirico e de defini¢do para avaliar os principais recursos_organizacionais que impactam diretamente
o impulso de uma organizacdo em direcao a gestdo_do_conhecimento realizada de forma bem_sucedida.
Para competir eficientemente, as empresas devem alavancar seus conhecimentos existentes e realizar a
criacdo_de_conhecimento novos que os posicionem favoravelmente nos mercados escolhidos. Para isso,
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as empresas devem desenvolver uma capacidade de absorcdo, a capacidade de usar o conhecimento
prévio para reconhecer o valor de novas informagdes, assimilar as informacdes e aplicar as informagdes
para criar novos conhecimentos e capacidades. Em esséncia, todos os novos recursos, incluindo
conhecimento, sdo criados através de dois processos genéricos, combinacdo e troca. A combinagio e
troca de conhecimentos para a criagdo_de_conhecimento novos requer a presenga de capital_social.
Capital_social é a soma dos recursos reais e potenciais incorporados, disponiveis e derivados da rede de
relacionamentos possuidos por uma unidade social. Trés infraestruturas principais, técnicas, estruturais
e culturais permitem a maximizacdo do capital_social. A infraestrutura estrutural se refere a presenca
de normas e mecanismos de confianca. Contextos compartilhados compreendem a dimensao cultural. A
dimensdo tecnoldgica trata dos vinculos tecnoldgicos existentes na empresa. Para alavancar a
infraestrutura, os processos de gestdo_do_conhecimento também devem estar presentes para
armazenamento_de_conhecimento, transformar e tranportar conhecimento em toda a organizacgao. Esses
processos permitem  que a organizacao capture, reconcilie e realize 0
compartilhamento_do_conhecimento de maneira eficiente. Grant fornece uma estrutura para definir os
aspectos do processo de integracdo do conhecimento. De acordo com essa estrutura, a integracdo do
conhecimento depende de trés aspectos: eficiéncia da integracdo, escopo da integragdo e flexibilidade
da integracdo. A frequéncia e a variabilidade dos processos sdo determinantes chave da eficiéncia da
integracdo. Quanto mais freqiientemente uma empresa realiza seus processos de
gestdo_do_conhecimento, mais rotineiras sdo as normas e mais eficiente é o processo de integracdo.
Quanto mais varidvel o processo de gestdo_do_conhecimento, mais uma empresa deve lidar com
excecdes e, consequentemente, menos eficiente é a integracdo do conhecimento. A variedade de
conhecimentos que € integrada através da presenca de processos necessdrios define o escopo da
integracdo. Por fim, flexibilidade de integracdo refere-se a maneira pela qual uma organizacdo pode
combinar seu conhecimento. Juntas, as perspectivas de infraestrutura e processo fornecem uma base
tedrica util para definir aspectos importantes da capacidade_organizacional. As secdes a seguir
desenvolvem ainda mais o contetdo e o fundamento tedrico dessas dimensdes. A tecnologia compreende
um elemento crucial da dimensdo estrutural necessaria para mobilizar capital social para a criacao de
novos conhecimentos. Através da ligagdo de tecnologias_da_informagdo_e_da_comunicagdo em uma
organizacio, fluxos previamente fragmentados de informac¢do e conhecimento podem ser integrados.
Esses vinculos também podem eliminar barreiras a comunicagdo que ocorrem naturalmente entre
diferentes partes da organizacdo. Como a tecnologia é multifacetada, a organizagdo deve investir em
uma infraestrutura abrangente que suporte os varios tipos de conhecimento e comunicagao criticos. As
dimensdes tecnoldgicas que fazem parte da o gestdo_do_conhecimento inclui inteligéncia de negdcios,
colaboracdo, aprendizado distribuido, descoberta de conhecimento, mapeamento de conhecimento,
geracdo de oportunidades e seguranca. As tecnologias de inteligéncia de negdcios permitem que uma
empresa gere conhecimento sobre sua concorréncia e um ambiente econdmico mais amplo. As
tecnologias de colaboragdo e aprendizagem_organizacional distribuidas permitem que individuos da
organizacao colaborem, eliminando os impedimentos estruturais e geograficos que podem ter impedido
anteriormente essa interacdo. As tecnologias de descoberta de conhecimento permitem que a empresa
encontre novos conhecimentos internos ou externos a empresa. As tecnologias de mapeamento de
conhecimento permitem que a empresa rastreie efetivamente fontes de conhecimento, criando um
catdlogo de conhecimento_organizacional interno. As tecnologias de aplicacdo_de_conhecimento
permitem que uma empresa use seu conhecimento existente. As tecnologias de geracdo de oportunidades
permitem que a empresa rastreie o conhecimento sobre seus clientes, parceiros, funciondrios ou
fornecedores. Além desses aspectos de criacdo_de_conhecimento, compartilhamento_do_conhecimento
e armazenamento_de_conhecimento por meio de infraestrutura tecnoldgica, a organiza¢io deve tomar
medidas para garantir que o conhecimento ndo seja roubado ou usado de maneira inadequada. A
estrutura_organizacional € importante para alavancar a arquitetura tecnolégica. Embora tenham como
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objetivo racionalizar funcdes ou unidades individuais dentro de uma organizacdo, os elementos
estruturais geralmente tiveram a consequéncia ndo intencional de inibir a colaboragdo e o
compartilhamento_do_conhecimento através das fronteiras internas da organizacdo. Por_exemplo,
estruturas que promovem comportamento individualista em que locais, divisdes e funcdes sdo
recompensadas por acumular informa¢des podem inibir a gestdo_do_conhecimento em toda a
organizacdo. De fato, a otimizacdo do compartilhamento_do_conhecimento dentro de uma d&rea
funcional muitas vezes pode otimizar o compartilhamento_do_conhecimento em toda a empresa.
Levada a um nivel maior, a otimizacao do compartilhamento_do_conhecimento dentro da empresa pode
subotimizar o compartilhamento_do_conhecimento em uma cadeia de suprimentos. Em esséncia, é
importante que as estruturas organizacionais sejam projetadas para oferecer flexibilidade, a fim de
incentivar o compartilhamento_do_conhecimento e a colaboracdo além das fronteiras dentro da
organizacdo e da cadeia de suprimentos. Enquanto o objetivo desta discussdo ndo é promover uma
estrutura_organizacional especifica, duas estruturas distintas receberam uma discussdo favordvel em
relacdo a gestdo_do_conhecimento. Em sua abordagem baseada em sistemas, Sanchez e Mahoney
sugerem que um design organizacional modular combinado com um design de produto modular pode
reduzir os custos de coordenagdo e adaptacdo, aumentando assim a flexibilidade estratégica. Nonaka e
Takeuchi desenvolvem uma nova estrutura_organizacional, a organiza¢do de hipertexto, que permite
que seu processo de cinco estdgios de criacdo_de_conhecimento ocorra com eficiéncia dentro da
organizacdo. Em geral, ¢ uma combinacdo de uma estrutura_organizacional formal e uma
estrutura_organizacional ndo hierdrquica e auto_organizada. No entanto, um efeito semelhante pode ser
alcancado através da manutencdo da estrutura hierdrquica formal e da adicdo da dimensdo da
flexibilidade. Juntamente com politicas e processos, o sistema de recompensas e incentivos de uma
organizacdo pode determinar os canais pelos quais o conhecimento € acessado e como ele flui. Esses
sistemas também podem criar barreiras para atividades eficazes de gestdo_do_conhecimento. Os
sistemas de incentivos devem ser estruturados para que os trabalhadores sejam motivados e
recompensados, por dedicar tempo para a criacdo_de_conhecimento e para para
compartilhamento_do_conhecimento e para ajudar outras pessoas fora de suas préprias divisdes ou
funcdes. E a combinacio dessas dimensdes estruturais de gestdo_do_conhecimento, a
estrutura_organizacional formal de uma organizacgao e os sistemas de incentivo que compdem a estrutura
geral de gestdo_do_conhecimento de uma organizagdo. Talvez o obsticulo mais significativo a
gestdo_do_conhecimento seja a cultura_organizacional. Moldar a cultura € central na capacidade da
empresa de gerenciar seu conhecimento com mais eficcia. A interagdo entre individuos é essencial no
processo de inovagdo. O didlogo entre individuos ou grupos € frequentemente a base para a criagao de
novas idéias e, portanto, pode ser visto como tendo potencial para a criagdo_de_conhecimento. A
interacdo dos funciondrios deve ser incentivada, formal e informalmente, para que relacionamentos,
contatos e perspectivas sejam compartilhados por aqueles que nao trabalham lado a lado. Esse tipo de
interacdo e colaboracdo ¢ importante quando se tenta transmitir conhecimento_ticito entre individuos
ou converter conhecimento_tacito em conhecimento_explicito, transformando 0
conhecimento_explicito do individuo para o nivel organizacional. Além disso, os funciondrios devem
ter a capacidade de auto_organizar seus préprios conhecimentos e praticar redes para facilitar solugdes
para problemas novos ou existentes e gerar ou realizar o compartilhamento_do_conhecimento. Como
observado por muitos estudiosos e profissionais, um componente importante da cultura é a visdo
corporativa. Uma vis@o que permeia a organizagdo pode fornecer as pessoas um senso de propdsito
necessario que transcende as atividades cotidianas. A visdo geral visa gerar um objetivo organizacional
claro e estimular as mudangas necessdrias na organizagdo, para que ela possa alcancar seus objetivos
futuros desejados. A vis@o pode incorporar ndo apenas uma declaracdo de visdo que transmita uma
declaracdo clara e inequivoca do futuro e da direcdo desejada da organizacdo, mas também pode
incorporar um sistema de valores organizacionais. Por meio de uma visdo articulada e comunicada, é
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importante gerar um senso de envolvimento e contribuic¢io entre os funciondrios. Junto com a visdo, um
sistema de valores corporativos determina os tipos de conhecimento desejados e os tipos de atividades
relacionadas ao conhecimento que sdo toleradas e incentivadas. Visdes explicitamente declaradas,
incluindo declaracdes de valor, podem incentivar o crescimento do conhecimento dentro da empresa.
Confianga e abertura sdo comumente citadas como dois desses valores explicitamente declarados que
promovem comportamentos de gestdo_do_conhecimento. Em geral, a énfase nas declaragdes de visdo
e nos sistemas de valores deve ser colocada nos componentes da organizacdo que incentivam a
ocorréncia de processos eficazes de gestdo_do_conhecimento. No entanto, a criacdo de uma visao e
conjunto dos valores organizacionais ndo basta: eles devem ser efetivamente comunicados em toda a
organizacdo.Embora seja importante para uma organizagdo realizar a gestdo_do_conhecimento
internamente, ¢ igualmente importante promovera a efetiva gestdo_do_conhecimento externo também.
Pesquisadores identificaram muitos aspectos_chave desse processo de gestdo_do_conhecimento:
captura_do_conhecimento, compartilhamento_do_conhecimento e uso_do_conhecimento; adquirir,
colaborar, integrar, experimentar; criar, transferir, montar, integrar e explorar; criar, transferir, usar; e
criar, processar. Um exame dessas vdrias caracteristicas nos permite agrupa-las em quatro amplas
dimensdes da capacidade do processo: aquisicdo_de_conhecimento, a conversdo_do_conhecimento em
forma dtil, e realizar a  aplicacdo_de_conhecimento ou uso_do_conhecimento e
proteger_o_conhecimento. Os  processos de  gestdo_do_conhecimento orientados para
aquisicao_de_conhecimento sdo aqueles orientados para a obtenc@o de conhecimento. Muitos termos
foram usados para descrever esses processos: adquirir, buscar, gerar, criar, captura do conhecimento e
colaborar. Todos esses termos tém um tema comum: o acimulo de conhecimento. A inovacdo, outro
aspecto da aquisicdo, é a criagdo_de_conhecimento novos a partir da aplicagdo_de_conhecimento
existente. Isso requer um esfor¢o conjunto e um alto grau de experiéncia no reconhecimento e
captura_do_conhecimento. O aprimorado uso_do_conhecimento existente e a
aquisi¢ao_de_conhecimento novos de forma mais eficaz também sdo um aspecto essencial da aquisicao.
Dois exemplos desses processos sdo o benchmarking e a colaboragdo. Por meio do benchmarking, uma
organizacao identifica préticas pendentes das organizagdes e depois avalia o estado atual de um processo
especifico para identificar lacunas e problemas. Depois que essas praticas e variagdes forem
identificadas, a organizacdo poderd realziar a captura_do_conhecimento para uso interno. A
criacdo_de_conhecimento_organizacional requer o compartilhamento_do_conhecimento e a
disseminacdo (isto é, colaborag@o) de experi€ncias pessoais. A colaboracdo ocorre em dois niveis dentro
da organizacdo: entre individuos e entre a organizacdo e sua rede de parceiros de negdcios. A
colaboracao entre individuos redne diferencas individuais (por exemplo, estilo cognitivo, ferramentas
preferidas, experiéncias, experiéncias) e pode ser usada para a criacdo_de_conhecimento. Isso pressupde
que a intera¢do na empresa entre os individuos promova a aprendizagem_organizacional. A colaboragio
entre individuos também é a base para o compartilhamento_do_conhecimento. A colaboragdo entre
organizacdes também € uma fonte potencial de conhecimento. Os principais recursos sdo cada vez mais
baseados na capacidade_organizacional de criagdo_de_conhecimento. A colaboragdo com outras
empresas é fundamental para a aquisi¢do_de_conhecimento. Demonstrou-se que o compartilhamento
de tecnologia, o movimento de pessoas e os vinculos entre a organizagdo e os parceiros da alianga ou
parceiros de joint venture ajudam no acimulo de conhecimento. No entanto, a capacidade de adquirir
conhecimento é parcialmente baseada em capacidade de absor¢do de uma organizacdo. Isso ocorre
porque todas as habilidades necessdrias para a inovagdo podem ndo ser encontradas em uma Unica
organizacdo. Os processos de gestdo_do_conhecimento orientados a conversdo_do_conhecimento sdo
aqueles orientados a tornar o conhecimento existente util. Alguns dos processos que permitem a
conversao_do_conhecimento sdo a capacidade da empresa de organizar, integrar, combinar, estruturar,
coordenar ou distribuir conhecimento.Uma organizacdo deve desenvolver uma estrutura para organizar
ou estruturar seu conhecimento, aplicar a gestdo_do_conhecimento. Sem padrdes comuns de
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representacdo, ndo haveria consisténcia ou didlogo comum de conhecimento. Isso dificultaria a
gestdo_do_conhecimento eficaz do ativo. O conhecimento sobre um assunto especifico pode residir em
diferentes partes da organizagdo ou em diferentes sistemas dentro da organizagdo. Combinar ou integrar
esse conhecimento reduz a redundéncia, aprimora a representacdo consistente e melhora a eficiéncia,
eliminando o excesso de volume. Esses processos também permitem que a organizagdo substitua o
conhecimento que estd desatualizado. O conhecimento diferente de muitos individuos deve ser integrado
para maximizar a eficiéncia. Assim, um objetivo principal de qualquer organizagao deve ser integrar o
conhecimento especializado de muitos individuos. Quatro mecanismos comumente citados para facilitar
a integracdo sdo regras e diretivas, sequenciamento, rotinas e resolucao de problemas em grupo e tomada
de decisdes. Os processos baseados em aplicativos sdo aqueles orientados para o real
uso_do_conhecimento. Curiosamente, pouca discussdo foi dedicada aos resultados da efetiva
aplica¢do_de_conhecimento. A eficaz aplicagdo_de_conhecimento parece ser amplamente assumida ou
implicita em oposicdo a tratada explicitamente. Por_exemplo, Nonaka e Takeuchi discutem a
capacidade de uma organizagdo de criar conhecimento, mas parecem supor que, uma vez criado, ele serd
aplicado de maneira eficaz. As caracteristicas do processo que foram associadas a
aplicacdo_de_conhecimento, na literatura incluem armazenamento_de_conhecimento,
recuperagdo_de_conhecimento, aplicacdo_de_conehcimento, contribui¢ao e
compartilhamento_do_conhecimento. Mecanismos eficazes de armazenamento_de_conhecimento e
recuperagcdo_de_conhecimento permitem que a organizagdo acesse rapidamente o conhecimento. Para
permanecer competitiva, as organizacdes devem realizar a criagdo_de_conhecimento,
captura_do_conhecimento e localizar o conhecimento_organizacional. Além disso, deve realizar o
compartilhamento_do_conhecimento e da experi€éncia organizacional. Talvez o exemplo mais
significativo da importincia do compartilhamento_do_conhecimento venha do sistema operacional
Linux. Em uma discussio sobre o conhecimento do suporte ao cliente, Davenport e Klahr observam que
a eficaz aplicagdo_de_conhecimento ajudou as empresas a melhorar sua eficiéncia e reduzir custos. Os
processos de gestdo_do_conhecimento orientados a seguranca sdo aqueles projetados para
proteger_o_conhecimento dentro de uma organizac¢do contra uso ou roubo ilegal ou inapropriado. Para
uma empresa gerar € preservar uma vantagem_competitiva, € vital que possa proteger_o_conhecimento.
Semelhante aos processos orientados a aplicativos, isso também recebeu pouca atengdo na literatura.
Muitos podem assumir que uma empresa pode proteger_o_conhecimento por meio de patentes, marcas
comerciais, direitos autorais e assim por diante. No entanto, nem todo conhecimento pode ser definido
de acordo com as leis e direitos de propriedade. Como proteger_o_conhecimento é inerentemente dificil,
ndo deve ser abandonado ou marginalizado. E possivel tomar medidas para proteger esse
ativos_intangiveis, com o alinhamento de incentivos, regras de conduta dos funciondrios ou projetos de
trabalho. Além disso, uma organizacdo pode desenvolver tecnologia que restrinja ou rastreie o acesso
ao conhecimento vital. Independentemente da dificuldade em proteger_o_conhecimento, é um processo
importante para uma organizac¢do. Para que um ativo seja a fonte de uma vantagem_competitiva, ele
precisa ser raro e inimitdvel. Sem processos orientados a seguranca, o conhecimento perde essas
importantes qualidades. A sintese da discussdo anterior sugere que a capacidade_organizacional de
iniciar e manter efetivamente programas de gestdo_do_conhecimento pode ser enquadrada em amplas
dimensdes de infraestrutura e processo. A capacidade de infraestrutura pode ser subdividida em linhas
definicionais de capacidade técnica, estrutural e cultural. A capacidade do processo pode ser subdividida
em linhas definicionais de capacidade de aquisi¢do_de_conhecimento, conversiao_do_conhecimento,
aplicacdo_de_conhecimento e proteger_o_conhecimento. Em outras palavras, essas constru¢des ndo sdo
abstragdes de nivel superior de suas dimensdes subjacentes. Em vez disso, sdo uma combinagio ou soma
aditiva de seus respectivos fatores. Isso € consistente com a no¢do de capacidade ou recurso na literatura
da teoria_organizacional.
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*Hkx *Texto_GC_3

A criacdo_de_conhecimento_organizacional é o processo de disponibilizar e ampliar o conhecimento
criado por individuos, além de cristalizar e de conectar o conhecimento ao
Sistemas_baseados_em_conhecimento de uma organizacdo. Em outras palavras, o que os individuos
passam a conhecer em sua vida beneficia seus colegas e, eventualmente, a organiza¢do maior, antepondo
0 conhecimento_t4cito para conhecimento_explicito. A teoria da
criacdo_de_conhecimento_organizacional explica esse processo. Nos tultimos 15 anos, houve um
crescente interesse na criacdo_de_conhecimento_organizacional entre académicos e gerentes. Os
estudos académicos fizeram um progresso significativo no desenvolvimento e teste das muitas facetas
da teoria e na busca de novas dreas nas quais possa aplicar a teoria, o conhecimento se torna o foco da
teoria e as tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicacdo integram o contexto de uma
sociedade_do_conhecimento. A teoria da criagdo_de_conhecimento_organizacional tem sido usada
para explicar fendmenos em muitos campos, incluindo os da teoria_organizacional, comportamento
organizacional, gestao e lideranca, gestdo de recursos_estratégicos humanos, gestdo_do_conhecimento
e inovagdes_tecnoldgicas, administracdo publica e sistemas de informagdes. Consequentemente, a teoria
se tornou parte integrante dos curriculos de muitas universidades e escolas de negdcios. De varias
maneiras, estd cada vez mais tendo um impacto na prética geral de gerenciamento atual, incluindo a
gestdo_do_conhecimento. Esta secdo discute brevemente dois elementos fundamentais da teoria da
criacdo_de_conhecimento_organizacional: epistemologia e conversao_do_conhecimento. Estes foram
os pontos de partida dos desenvolvimentos tedricos. Mostramos como a teoria se afastou de muitas
suposicdes estabelecidas nas principais questdes de epistemologia. O campo dos estudos da
teoria_organizacional e gestdo tem uma longa tradi¢io de epistemologia, que € o estudo das teorias do
conhecimento e das formas de conhecimento_ticito e conhecimento_explicito, particularmente no
contexto dos limites ou validade do conhecimento. No entanto, at€é meados da década de 1980, a
epistemologia do campo era principalmente introspectiva; dizia respeito aos limites dos métodos
aplicados pelos estudiosos da organizagdo e da administragdo e a capacidade limitada do campo de
progredir cientificamente. A epistemologia nao forneceu muitas informagdes sobre os objetos do estudo.
Naquela época, grande parte da teoria convencional, para todos os fins préticos, considerava o
conhecimento intercambidvel com informacao. Na visao cldssica da economia sobre a escolha racional,
amplamente adotada pela teoria_organizacional, uma das principais tarefas do individuo era reunir
informacdes e representar um dado problema ou situag@o, reunir informagdes sobre cursos de acdo
alternativos e escolher uma solug¢do apropriada que maximizaria a utilidade. Em outros trabalhos a
argumentacdo é que o comportamento organizacional e racional pretendido é um comportamento com
restricoes. As restricdes quanto a escolha também inclufam essas propriedades ao capital_humano como
processadores de informagdo e como solucionadores de problemas, por_exemplo cognitivos. Um grande
redirecionamento da teoria_organizacional resultou na geréncia de recursos_estratégicos informacionais
e organizacionais, escolha, adaptacdo e, principalmente, na interacdo entre tomada de decisdo e design
organizacional sob a suposi¢do da proporcionalidade limitada dos individuos. No final da década de
1980, um crescente grupo de estudiosos comegou a duvidar da utilidade de muitas das suposi¢des da
teoria sobre cogni¢do e conhecimento, Por_exemplo, novas pesquisas questionaram a noc¢do de
informacado como um pré_determinado e propuseram que a organizacdo fosse vista como processos de
criacdo de informacdo. A teoria da organiza¢do enfatizou por muito tempo o processamento de
informacdes pré_determinadas as custas da criacdo_de_conhecimento_organizacional. Muitos
estudiosos ocidentais se apegaram a uma defini¢do ponderada de conhecimento como a crenca
verdadeira justificada universal, mas falharam em criar um papel para habilidades fisicas, experi€ncias
e percep¢do em suas teorias. Em resposta, foi desenvolvido um conceito mais amplo de conhecimento
que incluia aspectos explicitos, como linguagem e documentagio, e aspectos tacitos, como experiéncia
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e habilidades. E notério que a teoria principal da organizacio e gestio baseou suas nocdes de
‘informagdo' e 'processamento de informagdes' em trabalhos cientificos na area da psicologia cognitiva
que remontam a década de 1950. A teoria dominante, portanto, havia negligenciado avancos importantes
nessa drea hd algum tempo. Pesquisas recentes descobriram que o conhecimento € incorporado no
individuo e, portanto, é dependente da histdria, sensivel ao contexto, especifico e direcionado a defini¢ao
de problemas, em vez de descricdo e solugdo de problemas. Esse achado foi consistente com os avancos
da teoria da criagdo_de_conhecimento_organizacional e se argumentou que essa maneira de entender o
conhecimento tinha vérias implica¢des importantes para a teoria_organizacional e da administracao.
Por_exemplo, se o conhecimento é incorporado, um problema central da teoria_organizacional ndo € o
design e a adaptagdo das organizacdes sob condi¢des de racionalidade limitada, mas como superar a
fragil transmissao de conhecimento entre os individuos da organizacdo. A epistemologia organizacional
se tornou o estudo de maneiras de conhecer na organizacio e inquérito solicitado com base em uma
variedade sem  precedentes de teorias, suposicdes e métodos. A teoria da
criacdo_de_conhecimento_organizacional injetou ideias e as baseou em uma definicdo abrangente.
Nessa teoria, o conhecimento €, em primeiro lugar, justificado como crenga verdadeira, o que significa
que os individuos justificam a veracidade de suas observacdes com base em suas observagdes do mundo.
A justificacdo depende, portanto, de pontos de vista Unicos, sensibilidade pessoal e experiéncia. O
conhecimento também €, em segundo lugar, a capacidade de definir uma situacao e agir de acordo. Aqui,
o conhecimento € orientado para definir uma situagcdo, de modo a agir sobre ela, em vez de resolver
problemas pré_dados descritos e manipulados. Finalmente, terceiro, o conhecimento € explicito e tacito.
O conhecimento que pode ser proferido, formulado em frases, captura_do_conhecimento em desenhos
e escrita, é explicito. O conhecimento vinculado aos sentidos, habilidades de movimento, experiéncias
fisicas, intui¢@o ou regras implicitas, € tacito. Essa defini¢do transcende a epistemologia ocidental com
seu forte foco no conhecimento_explicito para abranger elementos de percep¢do, habilidades,
experiéncia e histéria. Sublinha que o conhecimento nunca estd livre de valores e ideias humanas. A
defini¢do de conhecimento também levantou uma série de questdes relacionadas as inter_relacdes entre
os elementos ticito e explicito, e gerou perguntas sobre a relagdo entre conhecimento individual e
valores e ideias sociais. Isso levou a um exame mais aprofundado da conversao_do_conhecimento, o
segundo elemento fundamental da teoria da criacdo_de_conhecimento_organizacional. A
criacdo_de_conhecimento pode ser entendida como um processo continuo, através do qual se supera os
limites e restricdes individuais impostos pela informacéo e pela aprendizagem passada, adquirindo um
novo contexto, uma nova visdo do mundo e novos conhecimentos. E interessante notar que as restri¢des
de comportamento introduzidas pela nocao de racionalidade limitada sao “relaxadas” no que diz respeito
ao conhecimento e ndo a informacdo. Ao interagir e compartilhar conhecimento_ticito e
conhecimento_explicito com outras pessoas, o individuo aumenta a capacidade de definir uma situagao
ou problema e aplicar seu conhecimento para agir e resolver especificamente o problema. Na
organizacdo, o conhecimento se torna ou se expande por meio de um processo de
conversdao_do_conhecimento em quatro estidgios ('SECI'). A socializacdo visa compartilhar
conhecimento_ticito entre os individuos. A externalizagdo visa articular o conhecimento_tdcito em
conhecimento_explicito. A combinagdo visa combinar diferentes entidades de conhecimento_explicito.
A internalizacdo visa incorporar o conhecimento_explicito no conhecimento_ticito. Na
conversdo_do_conhecimento, o conhecimento subjetivo pessoal é validado, conectado e sintetizado com
o conhecimento de outras pessoas. O conhecimento particular e tentativo criado a partir dos valores e
experiéncias de um individuo é compartilhado e justificado por outros membros da organizagdo. O
conceito de conversdo_do_conhecimento levanta duas consideragdes importantes, a do
Sistemas_baseados_em_conhecimento para o qual contribui e a justificacdo social. Primeiro, o
Sistemas_baseados_em_conhecimento, a captura_do_conhecimento o aprendizado_organizacional. O
resultado da criacdo_de_conhecimento_organizacional € recategorizado e re_contextualizado nessa
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camada da organizacdo. Como tal, a camada de conhecimento ndo existe apenas no espaco fisico e
material, mas estd incorporada na visdo corporativa, descrevendo os campos de desenvolvimento da
organizacdo e a cultura_organizacional que orienta as escolhas, mentalidades e a¢bes dos individuos.
Enquanto a visdo corporativa e a cultura_organizacional fornecem a base de conhecimento a partir da
qual tocar o conhecimento_técito, a tecnologia utiliza o conhecimento_explicito na organizagdo. O
Sistemas_baseados_em_conhecimento incorpora o que é chamado de gestdo_do_conhecimento. O
dltimo termo é amplamente utilizado na literatura orientada para sistemas de informacg@o. Nessas
discussodes, os sistemas de gestdo_do_conhecimento sdo frequentemente comparados aos sistemas de
informacao que auxiliam na conversdo_do_conhecimento ou nos processos de gestdo_do_conhecimento
na organiza¢do. Segundo, de acordo com a epistemologia examinada acima, o conhecimento é
incorporado, em particular, dependente das condi¢des histdricas para as definicdes de problemas desde
o inicio. No entanto, a expansdo do conhecimento_organizacional por meio da
conversdo_do_conhecimento faz da justificacdo um processo social. Em esséncia, essa € a esséncia da
sintetizagdo, durante a qual novos conhecimentos tteis, praticos, validos e importantes sdo conectados
ao Sistemas_baseados_em_conhecimento da organizagdo. Devido & necessidade incorporada, dois
individuos nunca compartilhardo exatamente os mesmos valores, crengas, observacdes e pontos de vista.
O conhecimento_organizacional resulta de investimentos individuais e, portanto, reflete interesses
pessoais. Portanto, o outro lado da justificacdo social € que a criagdo_de_conhecimento é altamente
fragil e, na verdade, o conhecimento individual geralmente falha em beneficiar outros na organizagdo e
vice_versa. A primeira vista, a fragilidade inerente a criagio_de_conhecimento_organizacional nio
passa de um grave obstdculo a coeréncia, criatividade, compartilhamento e inovagdes_tecnoldgicas. No
entanto, por razdes de custo e tempo, nem todo conhecimento criado por individuos na organizacio pode
ser compartilhado; muita redundancia no conhecimento compensa as vantagens da especializacio e
divisdo do trabalho. O conhecimento recém_criado também precisa ser integrado ao sistema de
conhecimento da organiza¢do. A manutengdo do sistema de conhecimento requer uma infraestrutura de
tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicacdo que se torna cada vez mais cara com a crescente
complexidade do sistema. No entanto, redundancia e complexidade no
Sistemas_baseados_em_conhecimento da  organizacdo sdo um pré_requisito para a
inovagdes_tecnoldgicas. Portanto, justificativa social deve ser entendida como um mecanismo pelo qual
a organizacao negocia inovacgdes_tecnoldgicas contra contenc¢ao de custos na criagdo_de_conhecimento.
No processo de conversdo_do_conhecimento, durante o qual os individuos externalizam suas
experiéncias e durante os quais o conhecimento individual é socialmente justificado devido as condicdes
adversas da fragilidade, assim o compartilhamento_do_conhecimento pode realmente ser realizado com
outros. Outras pessoas combinam o processo de conversdo_do_conhecimento com o
Sistemas_baseados_em_conhecimento da organizacdo, socializam em torno dele e internalizam o novo
conhecimento. Na gestdo_do_conhecimento a criacdo_de_conhecimento pode ser vista como uma
mudanca em diferentes niveis organizacionais, do individuo para as comunidades e as redes maiores, e
abrange limites seccionais, departamentais, divisionais e organizacionais. Nas organizacdes, muitos
processos vitais de inovagdes_tecnolégicas, mudanca e renovagdo pode ser analisado através da lente
de conversdao_do_conhecimento. Como visto na introducdo, os elementos centrais da teoria da
criacdo_de_conhecimento_organizacional chegaram a muitos campos, embora esteja além do escopo
deste artigo revisar toda a extensdo da aplicacdo da teoria. Aqui, descrevemos alguns caminhos
evolutivos que impactaram a teoria_organizacional e da administragdo. Primeiro, a defini¢do de
conhecimento e o conceito de conversdo_do_conhecimento motivaram trabalhos académicos sobre as
condi¢des que possibilitam a organizacdo e o contexto para a criacdo_de_conhecimento. Mais
especificamente, a pesquisa estabeleceu que visdo de conhecimento, ativismo, formas organizacionais
e impacto da lideranca na criacio_de_conhecimento_organizacional. A medida que a teoria da
criacdo_de_conhecimento_organizacional evoluiu ainda mais, também lancou uma nova luz sobre a
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natureza da empresa e avancou o conceito de estratégia do conhecimento. Um objetivo central da teoria
da criagdo_de_conhecimento_organizacional ¢é identificar condicdes que permitam a
criacdo_de_conhecimento, a fim de melhorar a inovag¢des_tecnoldgicas e o aprendizado. Seguindo a
definicdio do conhecimento, a criagdo_de_conhecimento_organizacional depende do contexto. O
contexto para a criagdo_de_conhecimento € ba, um conceito japonés que se traduz aproximadamente no
'espaco’ inglés, originalmente desenvolvido pelo filésofo japonés e posteriormente refinado. Ba ¢ um
espaco compartilhado para relacionamentos emergentes. Pode ser um espaco fisico, virtual ou mental,
mas todos os 3 tém conhecimento incorporado em ba em comum, onde é adquirido através de
experiéncias individuais ou reflexdes sobre a experiéncia de outras pessoas. Terceiro, os papéis
discutidos até agora se concentram na contribui¢do para a criagdo_de_conhecimento_organizacional.
No entanto, como a cria¢cdo_de_conhecimento_organizacional é um processo, a coordenacdo também
pode ser antecipatdria; os ativistas do conhecimento comunicam as perspectivas futuras e, portanto,
fornecem uma orientacdo geral para a criacdo_de_conhecimento que ocorre nas diferentes equipes da
organizacio. As visdes de conhecimento resultam e inspiram relacdes_sociais em conversas e retéricas
nas organizagdes e, como tal, sdo recursos_estratégicos importantes para justificar o envolvimento na
criacdo_de_conhecimento_organizacional.



APENDICE E - TABELA DE SUBSTITUICAO DAS PALAVRAS

Gestdo do Conhecimento

gestdo_do_ conhecimento

GC

gestdo_do_conhecimento

Gestdo do Conhecimento

gestdo_do_conhecimento

Gerenciamento do Conhecimento

gestdo_do_conhecimento

Vantagem Competitiva

Vantagem_Competitiva

Ativos de conhecimento

Ativos_de_conhecimento

Vantagem Competitiva Sustentdvel

Vantagem_Competitiva_Sustentdvel

Gestdo da informac@o

gestdo_da_informacdo

Geréncia de recursos informacionais

geréncia_de_recursos_informacionais

GRI

geréncia_de_recursos_informacionais

Gestdo de documentos

gestio_eletronica_de_documentos

gestao eletronica de documentos

gestio_eletrdnica_de_documentos

ciéncia da informacao

ciéncia_da_informacio

Conhecimento tacito

conhecimento_tacito

conhecimento explicito

Conhecimento_explicito

Aprendizagem organizacional

aprendizagem_organizacional

Inteligéncia organizacional

inteligéncia_organizacional

Tecnologias da informacdo e da comunicacio

tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicagdo

TICs

tecnologias_da_informacdo_e_da_comunicagdo

Sociedade do conhecimento

sociedade_do_conhecimento

Inovacdes tecnoldgicas

inovagdes_tecnoldgicas

Instituto de Desenvolvimento Global

Instituto_de_Desenvolvimento_Global

Gestio estratégica

gestio_estratégica

Politicas publicas

politicas_publicas

comunidades de pratica

Comunidades_de_pratica

Know-how

know_how

Data mining

data_mining

Data warehouse

data_warehouse

sistemas baseados em conhecimento

Sistemas_baseados_em_conhecimento

representacdo do conhecimento

Representacdo_do_conhecimento

Teoria organizacional

Teoria_organizacional

Criacdo de conhecimento

criacdo_de_conhecimento

Gestao de recursos humanos

gestdo_de_recursos_humanos

gestdo de pessoas

Gestdo_de_pessoas

gestdo de competéncias

Gestao_de_competéncias

processos gerenciais

Processos_gerenciais

Qualidade total

qualidade_total

Administragdo por Objetivos

Administracdo_por_Objetivos

APO

Administracdo_por_Objetivos

capital intelectual

Capital_intelectual

ativos intangiveis

Ativos_intangiveis

Compartilhamento do conhecimento

compartilhamento_do_conhecimento

Aprendizagem organizacional

aprendizagem_organizacional

Inteligéncia competitiva

inteligéncia_competitiva

Ambiente empresarial

ambiente_empresarial

recursos humanos

Recursos_humanos

Capital humano

capital_humano

O capital estrutural

O capital_estrutural

ativos tangiveis

Ativos_tangiveis

Sistemas de informagao

sistemas_de_informacao

Ciéncia da computagio

ciéncia_da_computacio
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APENDICE F - CORPUS TEXTUAL RBV

CORPUS TEXTUAL RBV

*Hk* *Texto_ RBV_ 1

Neste artigo, os recursos_e_capacidades da empresa incluem todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, tributos da empresa, informacdes, conhecimento, etc, controlados por uma
empresa que permitam que ela conceba e coloque em prética estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia. De acordo com a linguagem da analise estratégica tradicional, os recursos_e_capacidades da
empresa sao pontos fortes que elas poderdo utilizar para conceber e colocar em pratica suas estratégias.
Diversos autores geraram lista de atributos de uma empresa que podem permitir que elas concebam e
coloquem em prética estratégias que criem valor. Para fins de debate, estes vdrios
recursos_e_capacidades possiveis da empresa podem ser convenientemente classificados em trés
categorias: recursos_e_capacidades de capital_fisico, recursos_e_capacidades de capital_humano, e
recursos_e_capacidades de capital_organizacional. Os recursos_e_capacidades de capital_fisico
incluem inovagdes_tecnoldgicas da informagdo e da comunicagao fisica, utilizada pela empresa: fabrica
e equipamentos localizagdo geogréfica e acesso a matérias_primas. Os recursos_e_capacidades de
capital_humano incluem treinamento, a experiéncia, o juizo, a inteligéncia, relacionamentos e ideias de
gestores e trabalhadores individuais da empresa. Os recursos_e_capacidades de capital_organizacional
incluem a estrutura de relatério formal da empresa, o planejamento formal e informal, o controle de
sistemas de informagdes gerenciais coordenados, assim como as relagdes informais entre grupos dentro
da empresa e entre ela e outras pertencentes ao ambiente. E claro que nem todos os aspectos do
capital_fisico, do capital_humano e do capital_organizacional de uma empresa sdo
recursos_e_capacidades estratégicos relevantes, Alguns destes atributos da empresa poderdo impedir
que ela conceba e coloque em pratica estratégias valiosas. Outros poderdo levar ela a conceber e colocar
em pratica estratégias que reduzam sua eficiéncia e eficicia. Ainda outros poderdo ndo causas nenhum
impacto sobre os processos estratégicos da empresa. No entanto, esses atributos do capital_fisico,
capital_humano e capital_organizacional que efetivamente permitam que a empresa conceba e coloque
em pratica estratégias que melhorem sua eficiéncia e sua eficicia sdo, para fins deste debate, os
recursos_e_capacidades da empresa. Uma empresa terd vantagem_competitiva quando colocar em
pratica uma estratégia criadora de valor que ndo seja praticada ao mesmo tempo por nenhum concorrente
atual ou potencial. E dito que nenhuma empresa terd vantagem_competitiva_sustentével, quando, além
de colocar em pratica uma estratégia criadora de valor que ndo seja praticada a0 mesmo tempo por
nenhum concorrente atual ou poténcia, também estas outras empresas nao conseguirem replicar os
beneficios desta estratégia. Essas duas defini¢des exigem algum debate. Em primeiro lugar, elas ndo se
concentram exclusivamente na posi¢cdo competitiva de uma empresas em comparagdo com outras que
ja estejam funcionando no seu setor, Em vez disso, de acordo com outras que ja estejam funcionando
no seu setor. Em vez disto, se pressupde que a concorréncia de uma empresa inclua nao apenas todos os
seus concorrentes atuais, mas também concorrentes potenciais prontos para entrarem no setor em algum
momento no futuro. Portanto, uma empresa que desfrutar de uma vantagem_competitiva ou de uma
vantagem_competitiva_sustentdvel estard colocando em pratica uma estratégia que ndo serd praticada
ao mesmo tempo por nenhum dos seus concorrentes atuais ou potenciais. Em segundo lugar, a defini¢cdo
de vantagem_competitiva_sustentdvel adotada aqui ndo depende do periodo de tempo do calendério
durante o qual uma empresa desfruta de uma vantagem_competitiva. Alguns autores sugeriram que uma
vantagem_competitiva_sustentivel é simplesmente uma vantagem_competitiva que dura um longo
periodo de tempo do calendario. Apesar de uma compreensdo sobre como as empresas podem fazer com
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uma vantagem_competitiva dure um periodo maior de tempo do calenddrio ser uma questdo importante
de pesquisa, neste artigo ndo se refere ao periodo de tempo. Em vez disto, se a vantagem_competitiva é
sustentada ou ndo, depende da possibilidade de sua replicacdo competitiva. A vantagem_competitiva
serd sustentada apenas se continuar a existir depois de esfor¢os para replicar essa vantagem terem
cessados. Neste sentidos, esta definicdo de vantagem_competitiva_sustentdvel é uma definicdo de
equilibrio. Teoricamente, esta defini¢cdo de equilibrio de vantagem_competitiva_sustentdvel apresenta
vdrias vantagens, dentre as quais a mais importante ndo € que ela evite o dificil problema de especificar
quanto tempo de calenddrio as empresas em diferentes setores devem possuir vantagens e
vantagem_competitiva_sustentdvel. Empiricamente a vantagem_competitiva_sustentdvel pode, em
média, durar por um longo periodo de tempo de calendério. No entanto néo € esse periodo de tempo de
calenddrio que define a existéncia de uma vantagem_competitiva_sustentdvel, mas a incapacidade de
concorrentes  atuais e potenciais em replicar essa estratégia € que torna a
vantagem_competitiva_sustentdvel. Finalmente, o fato de a vantagem_competitiva ser sustentada ndo
implica que duraré para sempre. Isso apenas sugere que ela ndo serd superada por meio de esforcos de
duplicagdo de outras empresas. Mudangas imprevistas na estrutura econdmica de um setor podem fazer
que aquilo em que um dado momento foi uma fonte de vantagem_competitiva_sustentdvel ndo seja mais
valioso para a empresa, deixando de ser uma fonte de qualquer vantagem_competitiva. Por sua vez,
alguns desses recursos_e_capacidades podem ser fontes de vantagem_competitiva_sustentdvel na
estrutura setorial definida recentemente. No entanto, o que eram recursos_e_capacidades em um
ambiente setorial anterior podem ser pontos fracos, ou simplesmente irrelevantes, em um novo ambiente
setorial. Uma empresa que desfrute de uma vantagem_competitiva_sustentavel poderd experimentar
grandes mudancas na estrutura de concorréncia e ver sua vantagem_competitiva anulada por essas
mudancas. No entanto, vantagem_competitiva_sustentdvel ndo € anulada a partir de empresas
concorrentes, mesmo replicando os beneficios dessa vantagem_competitiva. De posse destas defini¢des,
agora é possivel explorar o impacto da heterogeneidade e da imobilidade de recursos_e_capacidades
sobre a vantagem_competitiva_sustentdvel. Isso € efeito analisando a natureza da concorréncia quando
os recursos_e_capacidades da empresa sdo perfeitamente homogéneos e varidveis. Nesta andlise, ndo se
sugere que haja setores em que existem atributos de homogeneidade e mobilidade perfeitas. Apesar de
isso ser, em dltima andlise, uma questdo empirica, parece razodvel esperar que a maioria dos setores seja
caracterizada por pelo menos algum grau de heterogeneidade e imobilidade de recursos_e_capacidades.
Portanto, em vez de afirmar que os recursos_e_capacidades da empresa sdo homogéneos e moveis, a
finalidade da andlise € examinar a  possibilidade de  descobrir fontes de
vantagem_competitiva_sustentdvel sob condigdes. Ndo € de se surpreender que se argumente que
empresas em geral ndo podem esperar obter vantagem_competitiva_sustentdvel quando os
recursos_e_capacidades estratégicas sao distribuidos por todas as empresas concorrentes e quando sio
altamente varidveis. A conclusdo sugere que a busca por fontes de vantagem_competitiva_sustentdvel
deve se concentrar na heterogeneidade e imobilidade dos recursos_e_capacidades da empresa. Imagine
um setor em que as empresas possuam exatamente os mesmos recursos_e_capacidades. A condicio
sugere que todas as empresas tenham a mesma quantidade e os mesmos tipos de capital_fisico,
capita_humano e capital_organizacional estrategicamente relevante. Serd que existe alguma estratégia
que se poderia conceber e colocar em pratica por qualquer uma dessas empresas que também nao poderia
ser concebida ou colocada em prética por todas as outras empresas do setor? A resposta a pergunta tem
que ser ndo. A concep¢do e colocagdo em prdtica de estratégias empregam diversos
recursos_e_capacidades da empresas. O fato de uma empresa em um setor povoado de outras idénticas
ter os recursos_e_capacidades para conceber e colocar em pratica uma estratégia significa que as outras
empresas, por possuirem os mesmos recursos_e_capacidades, também poderdo conceber e colocar em
pratica tal estratégia. Uma vez que todas as empresas colocam em prética as mesmas estratégias, todas
irdo melhorar sua eficiéncia e eficicia da mesma maneira e no mesmo grau. Portanto, neste tipo de setor,
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ndo é possivel as empresas desfrutarem de uma vantagem_competitiva_sustentdvel. Uma objecio a essa
conclusio estd relacionada com as chamadas vantagens do primeiro jogado. Em algumas circunstancias,
a primeira empresa em um setor a colocar em pritica uma estratégia poderd obter uma
vantagem_competitiva_sustentdvel sobre as outras. Essas empresas poderdo ganhar acesso a canais
distribuicdo, desenvolver um bom relacionamento com clientes ou desenvolver uma reputagdo positiva,
tudo isso antes que concorrentes coloquem mais tarde em prética suas estratégias. Portanto, as empresas
que fizerem o primeiro movimento poderdo obter uma vantagem_competitiva_sustentdvel. No entanto,
ap6s uma reflexdo, parece claro que, se as empresas concorrentes forem idénticas nos
recursos_e_capacidades que controlam, nio serd possivel para qualquer empresa obter isoladamente
uma vantagem_competitiva por ter feito o primeiro movimento. Para ser a primeira a colocar em prética
uma estratégia antes de qualquer outra concorrente, uma empresa especifica precisa ter ideias sobre as
oportunidades associadas com implementagdo desta estratégia que as outras empresas do setor ou que
outras com potencial para entrar ndo possuam. Esse recursos_e_capacidades singular da empresa torna
possivel para ela estar melhor informada e colocar em praitica suas estratégias antes das outras. No
entanto, por defini¢do, ndo existe nenhum recursos_e_capacidades singular da empresa neste tipo de
setor. Se uma empresa for capaz de conceber e colocar em pratica uma estratégia, entdo todas as outras
também serdo capazes de fazer o mesmo, e tais estratégias serdo concebidas e colocadas em pratica em
paralelo. Assim, empresas idénticas tomam conhecimento das mesmas oportunidades e as explorem da
mesma maneira. Nao estd se afirmando que nunca possa haver vantagens para o primeiro jogador em
setores. O que se sugere aqui € que, para que haja uma vantagem para o primeiro jogador, as empresas
de um setor deverdo ser heterogéneas em termos dos recursos_e_capacidades que controlam. Uma
segunda objecdo a conclusdo de que vantagem_competitiva_sustentdvel ndo poderdo existir quando os
recursos_e_capacidades da empresa em um setor forem perfeitamente homogéneos e varidveis diz
respeito a existéncia de barreiras_a_entrada ou, de maneira mais geral, barreiras_de_mobilidade. O
argumento aqui € que, mesmo que empresas dentro de um setor sejam perfeitamente homogéneas, se
houver fortes barreiras_a_entrada ou barreiras_de_mobilidade, tais empresas poderdo ser capazes de
obter uma vantagem_competitiva_sustentdvel em relacdo a outras empresas que ndo estejam no mesmo
setor. Até aqui, se sugeriu que, para compreender fontes de vantagem_competitiva_sustentdvel, é
necessario construir um modelo tedrico que comece com o pressuposto de que os
recursos_e_capacidades da empresa podem ser heterogéneos e méveis. E claro que nem todos os
recursos_e_capacidades detém o potencial para consolidar uma vantagem_competitiva_sustentavel.
Para ter esse potencial, os recursos_e_capacidades de uma empresa deverd ter quatro atributos: ser
valioso, no sentido de explorar oportunidades ou neutralizar ameacas no ambiente de uma empresa, ser
raro entre a concorréncia atual e potencial de uma empresa. Ser de dificil imitacdo e ndo haver substitutos
equivalentes em termos estratégicos para tal recursos_e_capacidades que sejam valiosos, raros e
inimitdvel. Esses atributos de recursos_e_capacidades da empresa podem ser considerados como
indicadores empiricos de até que ponto os recursos_e_capacidades de uma empresa sao heterogéneos e
mdveis e, portanto, até que ponto sdo uteis para gerar vantagem_competitiva_sustentavel. Cada um dos
atributos dos recursos_e_capacidades de uma empresa sdo discutidos da maneira mais detalhada a
seguir. Os recursos_e_capacidades da empresa s6 serdo considerados geradores de uma
vantagem_competitiva_sustentdvel quando valiosos. Conforme se sugeriu anteriormente o0s
recursos_e_capacidades sdo valiosos quando permitem que uma empresa conceba ou coloquem em
pratica estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficicia. O modelo tradicional de
forcas_fraquezas_oportunidades_ameacas para o desempenho sugere que ela é capaz de melhorar o
desempenho_organizacional apenas quando suas estratégias explorarem oportunidades ou neutralizarem
ameacas. Os atributos de uma empresa podem conter outras caracteristicas como fontes de
vantagem_competitiva, por exemplo raridade, impossibilidade de imitag¢do, impossibilidade de
substituicdo, mas tais atributos tais atributos sé se tornarao recursos_e_capacidades quando explorarem
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oportunidades ou neutralizarem ameacas no ambiente de uma empresa. O fato de os atributos de uma
empresa necessitarem ser recursos_e_capacidades de valor para serem considerados
recursos_e_capacidades aponta para uma complementaridade importante entre os modelos ambientais
de vantagem_competitiva e o modelo da visdo_baseada_em_recursos e capacidades. Tais modelos
ambientais ajudam a isolar aqueles atributos da empresa que exploram oportunidades ou neutralizam
ameacas e, portanto, especificam quais atributos da empresa que podem ser considerados como
recursos_e_capacidades. Assim, o modelo baseado no desempenho dos recursos_e_capacidades sugere
quais sdo as caracteristicas adicionais que os recursos_e_capacidades devem possuir para gerarem uma
vantagem_competitiva_sustentdvel. Por defini¢do, recursos_e_capacidades valiosos de uma empresa,
possuidos por uma grande quantidade de empresas concorrentes ou potencialmente concorrentes, nao
poderdo ser fontes de vantagem_competitiva, tampouco de vantagem_competitiva_sustentdvel. Uma
empresa desfruta de vantagem_competitiva quando esta colocando em pratica uma estratégia que crie
valor e que ndo esteja sendo colocada em pratica a0 mesmo tempo por um a grande quantidade de outras
empresas. Se um recursos_e_capacidades valioso especifico de uma empresa for possuido por uma
quantidade de empresas, entdo cada uma delas terd a capacidade de explorar esse
recursos_e_capacidades da mesma maneira colocando em pratica uma estratégia comum que nao de
uma vantagem_competitiva a nenhuma empresa isoladamente. A mesma andlise se aplica a conjuntos
de recursos_e_capacidades valiosos de empresa utilizados para conceber e colocar em pratica as
estratégias. Algumas estratégias requerem uma mistura especifica de recursos_e_capacidades de
capital_fisico, capital_humano e capital_organizacional para serem colocadas em pritica. Um
recursos_e_capacidades da empresa exigido para se colocar em pratica quase todas as estratégias é o
talento gerencial. Se o conjunto especifico de recursos_e_capacidades da empresa ndo for raro, entdo
uma grande quantidade de empresas serd capaz de conceber e colocar em pratica as estratégias em
questdo, que ndo serdo uma fonte de vantagem_competitiva, apesar de os recursos_e_capacidades em
questdo serem valiosos. Observar que vantagem_competitivas, apenas se acumulam em empresas que
tenham recursos_e_capacidades valiosos e raros ndo significa desprezar recursos_e_capacidades
comuns, isto &, que ndo sejam raros, da empresa como pouco importantes. Ao contririo, os
recursos_e_capacidades valiosos, porem comuns, poderdo ajudar a assegurar a sobrevivéncia da
empresa quando eles forem explorados para criar paridade competitiva em um setor. Sob condi¢des de
paridade competitiva, apesar de nenhuma empresa isoladamente obter uma vantagem_competitiva, as
empresas efetivamente aumentam a probabilidade da sua sobrevivéncia econdmica. Até que ponto o
recursos_e_capacidades valioso de uma empresa tem que ser raro para ter o potencial para gerar uma
vantagem_competitiva. E uma pergunta dificil. Ndo é dificil perceber, se os recursos_e_capacidades
valiosos de uma empresa forem absolutamente singulares entre um conjunto de empresas concorrentes
e potencialmente concorrentes, eles irdo gerar pelo menos uma vantagem_competitiva e poderdo ter o
potencial de gerar uma vantagem_competitiva_sustentdvel. No entanto, talvez poucas empresas em um
setor possuam um recursos_e_capacidades valioso especifico, ainda assim, gerem uma
vantagem_competitiva. Em geral, enquanto o ndmero de empresas que possuir um
recursos_e_capacidades valiosos especifico, ou um conjunto de recursos_e_capacidades valiosos, for
menor do que o nimero de empresas necessdrio para gerar uma dindmica de concorréncia perfeita num
setor, esses recursos_e_capacidades terd o potencial de gerar uma vantagem_competitiva. Nao € dificil
de perceber que recursos_e_capacidades organizacionais valiosos e raros podem ser uma fonte de
vantagem_competitiva. Com efeito, empresas com recursos_e_capacidades assim muitas vezes terdo
estratégias inovadoras pois serdo capazes de conceber e de envolver em estratégias em outras empresas
nio conseguiram conceber, ndo conseguiram colocar em pratica ou as duas coisas uma vez que essas
outras empresas ndo teriam seus recursos_e_capacidades relevantes. A observacdo de que
recursos_e_capacidades organizacionais valiosos e raros poderdo ser uma fonte de
vantagem_competitiva é outra maneira de descrever vantagens para o primeiro jogador correndo para
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empresas vantagens de recursos_e_capacidades. No entanto, recursos_e_capacidades organizacionais
valiosos e raros s6 poderdo ser fontes de vantagem_competitiva_sustentdvel se as empresas que nio os
possuirem obter esses recursos_e_capacidades. De acordo com uma linguagem desenvolvida em
Lippman, Rumelt, Barney, esses recursos_e_capacidades da empresa sdo de dificil imitagao. Isso ocorre
em funcdo de a capacidade de uma empresa de obter um recursos_e_capacidades dependente de
condicdes histéricas singulares, o vinculo entre os recursos_e_capacidades possuidos por uma empresa
e sua vantagem_competitiva_sustentdvel € ambigua em termos causais, ou o recursos_e_capacidades
que gera a vantagem_competitiva_sustentdvel de uma empresa é socialmente_complexo. Cada uma das
trés fontes da dificil imitacdo de recursos_e_capacidades da empresa serd analisada a seguir. Outro
pressuposto da maioria dos modelos ambientais de vantagem_competitiva de uma empresa, além da
homogeneidade e mobilidade dos recursos_e_capacidades, é que o desempenho_organizacional das
empresas poderd ser compreendido independentemente da sua histdria especifica e de outros atributos
idiossincréticos. Esses pesquisadores raramente argumentam que as empresas ndo variam em termos
das suas historias singulares, mas, em vez disso que essa histéria ndo sdo relevantes para a compreensao
do desempenho_organizacional de uma empresa. A vantagem_competitiva a partir da
visdo_baseada_em_recursos e capacidades desenvolvida aqui relativiza tal pressuposto. Com efeito, a
abordagem defende ndo apenas que as empresas sdo entidades intrinsicamente histdricas e sociais, mas
também que sua capacidade de adquirir e explorar alguns recursos_e_capacidades depende do seu lugar
no tempo e no espago. Uma vez que esse tempo singular especifico na histéria passe as empresas que
nio tiveram recursos_e_capacidades dependentes do espago e do tempo ndo os podera obter e, portanto,
tais  recursos_e_capacidades sdo de dificil imitagdo. Os tedricos baseados na
visdo_baseada_em_recursos ou em recursos_e_capacidades ndo sdo os unicos a reconhecer a
importancia da histéria como determinante do desempenho_organizacional e vantagem_competitiva da
empresa. Pesquisadores da estratégia tradicional geralmente citavam as circunstincias histéricas
singulares da fundag¢do de uma empresa ou as circunstancias singulares sob as quais uma nova equipe
de gestdo assume o comando de uma empresa como determinantes no desempenho_organizacional de
longo_prazo de uma empresa. Mais recentemente, virios economistas desenvolveram modelos de
desempenho_organizacional de empresas que contam muitos com eventos histéricos singulares como
determinantes de a¢des subsequentes. Empregando modelos de desempenho_organizacional econdmico
em fun¢do de sua dependéncia de caminho, esses autores sugerem que o desempenho_organizacional
de uma empresa nao depende simplesmente da estrutura do setor dentro do qual ela se encontra em um
momento especifico, mas também do caminho cursado ao longo da histdria para chegar onde se esta. Se
uma empresa obtiver recursos_e_capacidades valiosos e raros por causa do seu caminho singular ao
longo da histdria, ela serd capaz de explorar esses recursos_e_capacidades para colocar em prética
estratégias criadoras de valor que ndo possam ser duplicadas por outras empresas, visto que empresas
sem dado caminho especifico, ao longo da histéria, ndo poderdo obter os recursos_e_capacidades
necessdrios para colocar as estratégias em pritica. A aquisicdo de todos os tipos de
recursos_e_capacidades da empresa analisada neste artigo pode depender da sua posicao histérica. Uma
empresa que possuir instalacdes em um local que passe a ser muito mais valioso do que se tinha previsto
quando a localizagdo foi escolhida possui um recursos_e_capacidades de capital_fisico dificil de ser
imitado. Uma empresa com cientistas posicionados de maneira singular para criarem ou explorarem um
avango cientifico significativo poderd obter um recursos_e_capacidades de dificil imitagdo a partir da
trajetéria histérica do capital_humano individual desses cientistas. Finalmente uma empresa com uma
cultura_organizacional singular e valiosa que tenha surgidos nos estdgios iniciais da sua histéria podera
ter uma vantagem de dificil imitagdo sobre empresas fundadas em outro periodo histérico, em que
valores e crengas organizacionais diferentes eram dominantes. A literatura sobre gestao_estratégica esta
repleta de exemplos de empresas cuja posi¢ao histérica singular as dotam com recursos_e_capacidades
que ndo sdo controlados por empresas concorrentes e que nao podem ser imitados. Os exemplos s@o as
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andlises de caso que dominaram o ensino e a pesquisa por tanto tempo no campo da gestdo_estratégica.
No entanto, o estudo sistematico do impacto da histdria sobre o desempenho_organizacional de uma
empresa estd apenas comec¢ando. Diferentemente do relacionamento entre a histéria singular de uma
empresa e a possibilidade de imitacdo dos seus recursos_e_capacidades, o relacionamento entre a
ambiguidade_causal dos recursos_e_capacidades de uma empresa e a possibilidade de dificil imitagao
tem recebido atengdo sistematica na literatura. Nesse contexto, a ambiguidade_causal existe quando o
vinculo entre os recursos_e_capacidades controlados por uma empresa e sua vantagem_competitiva
sustentada nio é compreendido ou é compreendido de maneira imperfeita. Quando o vinculo entre os
recursos_e_capacidades de uma empresa e sua vantagem_competitiva sustentada ndo forem bem
compreendidos, serd dificil para empresas que estejam tentando acessar os beneficios da estratégia de
uma empresa bem_sucedida a partir da imitagdo dos seus recursos_e_capacidades saber quais
recursos_e_capacidades ela deverd imitar. As empresas que imitam poderdo ser capazes de descrever
apenas alguns dos recursos_e_capacidades controlados por uma empresa bem_sucedida. No entanto,
condi¢cdes de ambiguidade_causal, ndo fica claro que os recursos_e_capacidades que poderdo ser
descritos sejam os mesmo que irdo geram uma vantagem_competitiva sustentada, ou se essa vantagem
é reflexo de algum outro recursos_e_capacidades da empresa que ndo tenha sido descrito. Conforme
Demsetz chegou a observar, as vezes € dificil compreender o motivo pelo qual uma empresa tem um
desempenho_organizacional consistentemente superior as outras. A ambiguidade_causal estd no amago
dessa dificuldade. Diante dessa ambiguidade_causal, as empresas que imitam nao podem saber as acdes
que deverdo ser tomadas para duplicar as estratégias de empresas com uma
vantagem_competitiva_sustentdvel. Para serem uma fonte de vantagem_competitiva_sustentdvel, tato
as empresas que possuem recursos_e_capacidades geradores de uma vantagem_competitiva quanto as
empresas que nao os possuem, mas que queiram imitar os recursos_e_capacidades, deverdo enfrentar o
mesmo nivel de ambiguidade_causal. Se as empresas que controlam tais recursos_e_capacidades
tiverem uma compreensdo melhor do seu impacto sobre a vantagem_competitiva do que as empresas
sem esses recursos_e_capacidades, entdo estas Ultimas poderdo se envolver em atividades para reduzir
sua desvantagem em termos de conhecimentos. Elas poderdo fazer isso, por exemplo, contratando
gestores instruidos e bem_posicionados de uma empresa com vantagem_competitiva ou se envolvendo
em um estudo sistemdtico cuidadoso do sucesso da outra empresa. Apesar de que a aquisicdo desse
conhecimento possa levar tempo e demandar esforcos, uma vez que o conhecimento do vinculo entre os
recursos_e_capacidades de uma empresa e sua capacidade para colocar em pritica determinadas
estratégias se difundir por todas as empresas concorrentes, a ambiguidade_causal deixard de existir e,
portanto, ndo podera ser uma fonte imitacdo imperfeita. Em outras palavras, se uma empresa com uma
vantagem_competitiva compreender o vinculo entre os recursos_e_capacidades que ela controla e suas
vantagens, entdo outras empresas também poderdo aprender sobre esse vinculo, adquirir os
recursos_e_capacidades necessarios e colocar em prética as estratégias relevantes. Em um ambiente
desses, as vantagem_competitiva de uma empresa nio sdo sustentadas porque podem ser copiadas. Por
outro lado, quando uma empresa com uma vantagem_competitiva ndo compreender a fonte da sua
vantagem_competitiva melhor do que as empresas sem tal vantagem, essa vantagem_competitiva
poderd ser sustentada por que ndo estard sujeita a imitagdo. [ronicamente para que a ambiguidade_causal
seja uma fonte de vantagem_competitiva_sustentavel, todas as empresas concorrentes deverdo ter uma
compreensdo imperfeita do vinculo entre os recursos_e_capacidades controlados por uma empresa e
suas vantagem_competitiva. Se uma empresa concorrente compreender o vinculo e nenhuma outra fizer
a mesma coisa, a longo_prazo essa informacao serd difundida entre todos os concorrentes, eliminando
assim a ambiguidade_causal e a imitagdo imperfeita baseada nela. Em um primeiro momento, pode
parecer pouco provavel que uma empresa com uma vantagem_competitiva_sustentdvel ndo ird
compreender plenamente a fonte dessa vantagem. No entanto, se levando em consideragdo o
relacionamento muito complexo entre os recursos_e_capacidades da empresa e a
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vantagem_competitiva, esse tipo de compreensdo incompleta ndo € implausivel. Os
recursos_e_capacidades controlados por um empresa sdo muitos complexos e interdependentes. Muitas
vezes eles sdo implicitos, assumidos pelos gestores, em vez de serem sujeitos a uma andlise explicita.
Uma grande quantidade de recursos_e_capacidades, isolados ou combinados com outros
recursos_e_capacidades, poderd resultar em uma vantagem_competitiva_sustentdvel. Apesar de os
gestores poderem ter uma grande quantidade de hipdtese a respeito de quais recursos_e_capacidades
gerem as vantagem_competitiva_sustentdvel da sua empresa, raramente é possivel testar rigorosamente.
Enquanto houver uma grande quantidade de explicagdes plausiveis das fontes de vantagem_competitiva
sustentada dentro de uma empresa, o vinculo entre os recursos_e_capacidades controlados por ela e a
vantagem_competitiva sustentada permanece até certo ponto ambiguo e, dessa forma, ainda nao se tem
certeza sobre quais dos recursos_e_capacidades deverdo ser imitados. Uma ultima razdo pela qual os
recursos_e_capacidades de uma empresa poderao ser de dificil imitacdo € que eles podem ser fendmenos
sociais, além da capacidade das empresas de sistematicamente gerenciar e influenciar. Quando as
vantagem_competitiva se baseiam nesses fendmenos socialmente_complexos, a capacidade de outras
empresas de imitar tais recursos_e_capacidades € significativamente limitada. Uma ampla variedade de
recursos_e_capacidades da empresa podem ser socialmente_complexos. Exemplos incluem as relacdes
interpessoais entre os gestores da empresa e a reputagdo dela entre os fornecedores e os clientes. Observe
que na maioria desses casos ¢ possivel especificar como o0s recursos_e_capacidades
socialmente_complexos agregam valor a empresa. Portanto, existe pouca ou nenhuma
ambiguidade_causal em torno do vinculo entre tais recursos_e_capacidades e a vantagem_competitiva.
No entanto, é preciso entender que uma cultura_organizacional com determinados atributos ou relagdes
de qualidade entre gestores pode melhorar a eficiéncia e a eficicia de uma empresa sem que isso
implique necessariamente que as empresas sem esses atributos possam envolver em esforcos
sistematicos para criar esses atributos. Essa engenharia social poderd estar, pelo menos por enquanto,
além das capacidades da maioria das empresas. Até o ponto em que os recursos_e_capacidades
socialmente_complexos da empresa ndo estdo sujeitos a gestdo direta, tais recursos_e_capacidades sdo
de dificil imitacdo. Observe que ndo se inclui nenhuma inovagdes_tecnoldgicas fisica complexa nesta
categoria de fontes de imitacdo. Em geral, a inovagdes_tecnoldgicas fisica, independente de tomar a
forma de ferramentas para maquinas e robds em fabricas ou de tomar a forma de geréncia de
recursos_e_capacidades informacionais, € por si mesmo, tipicamente imitdvel. Se uma empresa puder
comprar tais ferramentas fisicas de producgdo e, desta forma, colocar em prética algumas estratégias,
entdo outras empresas também deveriam ser capazes de comprar as ferramentas fisicas de producio e,
assim, essas ferramentas ndo deveriam ser fonte de vantagem_competitiva_sustentdvel. Por outro lado,
a exploracdo da inovagdes_tecnoldgicas fisica em uma empresa costuma envolver a utilizacdo de seus
recursos_e_capacidades socialmente_complexos. Dentre varias empresas, todas podem possuir a mesma
inovagdes_tecnolégicas fisica, mas apenas uma delas poderd possuir as relagdes_sociais,
cultura_organizacional, as tradi¢des, etc. para explorar plenamente essa inovacdes_tecnoldgicas e
colocar estratégias em pratica. Se os recursos_e_capacidades socialmente_complexos ndo estiverem
sujeitos a imitacdo, as empresas poderdo obter uma vantagem_competitiva_sustentdvel ao explorar sua
inovagdes_tecnoldgicas fisica de maneira mais completa do que outras, ainda que empresas concorrentes
ndo variem em termos da inovagdes_tecnoldgicas fisica que possuam. O udltimo requisito para que o
recursos_e_capacidades de uma empresa seja uma fonte de vantagem_competitiva_sustentavel é que
nao deverd haver recursos_e_capacidades estrategicamente valiosos que nao sejam, eles proprios, raros
ou imitdveis. Dois recursos_e_capacidades valiosos da empresa sdo estrategicamente equivalentes
quando cada um deles pode ser explorado separadamente para colocar em pratica as mesmas estratégias.
Suponha que um desses recursos_e_capacidades valiosos seja raro e dificil de imitar, mas que outro ndo
seja. Empresas com o primeiro recursos_e_capacidades serdo capazes de conceber e colocar em pratica
determinadas estratégias. Se ndo houvesse nenhum recursos_e_capacidades estrategicamente
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equivalente da empresas, as estratégias gerariam uma vantagem_competitiva_sustentdvel. No entanto,
o fato de haver recursos_e_capacidades estrategicamente equivalentes sugere que outras empresas
concorrentes atuais ou potenciais poderdo colocar em pratica as mesmas estratégias, mas de uma forma
diferente, utilizando recursos_e_capacidades diversos. Se esses recursos_e_capacidades alternativos
nao forem raros ou ndo forem imitdveis, entdo varias empresas serdo capazes de conceber e colocar em
pratica as estratégias em questdo, e essas estratégias ndo irdo gerar uma
vantagem_competitiva_sustentdvel. Isso acontecerd ainda que uma abordagem para colocar em pratica
tais estratégias explore recursos_e_capacidades valiosos raros dificeis de imitar da empresa. A
possibilidade de substitui¢do pode ter pelo menos duas formas. Em primeiro lugar, apesar de talvez ndo
ser possivel uma empresa imitar exatamente os recursos_e_capacidades de outra, ela poderd substituir
por um recursos_e_capacidades semelhante que permita conceber e colocar em pratica as mesmas
estratégias. Em segundo lugar, recursos_e_capacidades muito diferentes da empresa também poderdao
ser substitutos estratégicos. E claro que a possibilidade estratégica de substituicio de
recursos_e_capacidades da empresa € sempre uma questdo de grau. Ocorre, no entanto, que
recursos_e_capacidades substitutos da empresa ndo precisam ter exatamente as mesmas implicagdes
para uma organizagdo para que esses recursos_e_capacidades sejam equivalentes do ponto de vista das
estratégias que as empresas podem conceber e colocar em pratica. Se uma quantidade suficiente de
empresas tiver recursos_e_capacidades substitutos valiosos, ou se uma quantidade suficiente de
empresas puder adquirir esses recursos_e_capacidades, entdo nenhuma das empresas podera obter uma
vantagem_competitiva_sustentavel.

wHkx #Texto _RBV_ 2

A visdo_baseada_em_recursos da empresa € a estrutura principal que este estudo utiliza para
abordar sobre o porqué as empresas do mesmo setor possuem desempenhos diferentes. Através dos
esforcos de Rumelt, Barney,Dierickx, Cool, Grant, a visdo_baseada_em_recursos se tornou a principal
referéncia na formacdo de estratégias empresariais. A perspectiva da competéncia central desenvolvida
por Prahalad, Hamel e a estratégia_competitiva relacionada a competéncia também se assemelham
conceitualmente a visdo_baseada_em_recursos. A visdo_baseada_em_recursos explica efetivamente
como as empresas obtém vantagem_competitiva e como elas podem manter as vantagem_competitiva,
sendo uma vantagem_competitiva_sustentavel. Rumelt demonstra que as diferengas intrasetoriais nos
lucros excedem as diferencas intrasetoriais e sugere fortemente a importancia dos recursos versus os
efeitos do setor. Da perspectiva da organizacdo interna da empresa, a visdo_baseada_em_recursos
conceitua as empresas como pacotes de recursos. Apds décadas de estudo, os pesquisadores teorizaram
que, quando as empresas possuem recursos VRIO, elas podem obter vantagem_competitiva_sustentdvel,
implementando novas estratégias de criacao de valor que as empresas concorrentes terdo dificuldade em
duplicar. Seguindo a proposta de capacidade de absorc¢do e capacidades combinadas, Teece propdem
capacidades_dindmicas para explicar por que algumas organizacdes apresentam maior
desempenho_organizacional do que outras no estabelecimento de vantagem_competitiva em mercados
dindmicos. Também se considera que as capacidades_dindmicas conduzem ao
desempenho_organizacional a longo_prazo. Teece sugerem que as empresas devem construir, integrar
e reconfigurar a competitividade interna e externa para se adaptar ao ambiente volatil. Deeds propdem
que as empresas de alta tecnologia devem cultivar suas capacidades_dindmicas para criar produtos
inovadores de forma inovadora para lidar com um ambiente industrial em rdpida mudanca e a
concorréncia global. Além disso, Eisenhardt e Martin consideram as capacidades_dinidmicas como um
processo para integrar, realocar, adquirir e abandonar recursos em resposta as mudangas do mercado.
Outros autores, também destacam a importancia da capacidade de ajuste dindmico para gerar
vantagem_competitiva de curto prazo para lidar com um ambiente hipercompetitivo, no qual os recursos
sdo dificeis de obter. Utilizando a abordagem de Teece, esta investigacdo define capacidades_dinamicas
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como capacidades de uma empresa para integrar, aprender e reconfigurar recursos_internos e
recursos_externos. Os recursos_internos geralmente representam os recursos possuidos pela prépria
empresa, podendo ser ativos_intangiveis e ativos_tangiveis, enquanto os recursos_externos podem ser
obtidos por meio de aliangas e aquisi¢des. A capacidade de aprendizagem_organizacional descreve uma
operagdo organizacional para criar vantagem_competitiva por meio de um mecanismo de aprendizado
baseado no conhecimento, em experiéncias executivas e na absorcdo de informacdes e
recursos_externos. Além disso, uma empresa precisa reconstruir ou transformar os recursos existentes
para lidar com a concorréncia e se adaptar aos mercados. Os recursos do VRIO, como sugere Barney,
sdo os principais componentes da competitividade da empresa, e estudos recentes sobre o efeito
mediador das capacidades_dinamicas reforcam ainda mais sua importincia. Wu mostra que
recursos_dindmicos podem atuar como varidveis mediadoras entre recursos e desempenho. Portanto, os
recursos_dinamicos sdo considerados um transformador para converter recursos em desempenho
aprimorado. Por causa das caracterfsticas dos recursos VRIO, os recursos_dindmicos podem
efetivamente extrair deles as combinagdes competitivas para melhorar o desempenho_organizacional.
Por exemplo, uma empresa pode desenvolver tecnologia inovadora e melhorar seu
desempenho_organizacional aprendendo com aliancas cooperativas. Da mesma forma, com base na
integracdo de know_how proprietdrio especifico, uma empresa pode obter um retorno maior do
desenvolvimento de produtos novos e competitivos. Jiang, Tao, Santoro sugerem que as empresas
reconfiguram recursos e retem conhecimento através do gerenciamento estratégico de suas aliangas para
melhorar o desempenho_organizacional. Alguns autores também descobriram que a capacidade de
aprendizagem_organizacional e o comportamento organizacional com foco na absorcdo de
conhecimento através de aliancas, melhora o desempenho_organizacional. Em resumo, os
recursos_dinamicos efetivamente mediam os recursos VRIO para aprimorar o desempenho. Os recursos
que ndo sdo VRIO, como iméveis e capital financeiro e capital social de uma empresa, t€tm menos
influéncia no desempenho da empresa do que os recursos VRIO. Conseqiientemente, recursos nao VRIO
nao sdao considerados recursos alvo na coleta da visdo_baseada_em_recursos. Combinado com
visdo_baseada_em_recursos e capacidades_dinadmicas, o desempenho_organizacional pode resultar ndo
apenas dos efeitos diretos dos recursos, mas também dos efeitos indiretos da mediacdo por
recursos_dinamicos. A falta de influéncia de recursos ndo VRIO no desempenho_organizacional pode
vir de duas suposi¢des: a ineficicia dos proprios recursos e a ineficicia da mediacdo de
capacidades_dinamicas. Ou seja, para recursos que ndo sejam VRIO, a conversdao de desempenho da
capacidades_dinadmicas pode ser relativamente fraca devido a falha em criar vantagem_competitiva. A
pesquisa sobre capacidades_dinamicas foi expandida para incluir o desenvolvimento de novos produtos
e internacionalizacdo. No entanto, recursos_dinamicos ndo sdo totalmente considerados na investigacao
da contribuicdo de diferentes tipos de recursos. Adotando a abordagem de Teece, este estudo divide as
capacidades_dindmicas em trés tipos: integracdo_dinamica, aprendizado dindmico e capacidade de
reconfiguracdo dindmica. A competéncia firme reside na integracdo efetiva e eficiente dos
recursos_internos e recursos_externos. lansiti,Clark descobriram que a capacidade de integragdo do
conhecimento_ticito e conhecimento_explicito e a gestdo_do_conhecimento afeta positivamente o
desempenho_organizacional e o comportamento_organizacional ao investigar a industria
automobilistica e de computadores. Os resultados indicam a contribuicio da capacidade de
integracdo_dindmica para a melhoria do desempenho. Os gerentes da empresa devem considerar o setor
externo e o ambiente competitivo para decidir a estratégia operacional para integrar recursos_internos e
recursos_externos. Porrini mostra que os adquirentes de empresas podem obter conhecimento de troca
e integracdo de recursos por meio de atividades de alianga bem_sucedidas e, assim, melhorar seu
desempenho. Os resultados fornecem um exemplo para demonstrar como a capacidade de integragcdo
mede positivamente os recursos_de_valor para melhorar o desempenho. Dentre as ponderagdes,
descobriram que integrar experiéncias histdricas em mercados anteriores pode aumentar a probabilidade
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de sucesso em novos mercados e permite a exploragcdo de mercado. Deeds também mostra que a
integracdo de tecnologia relacionada a industria para o desenvolvimento de novos produtos é uma
capacidades_dindmicas crucial para novas empresas de biotecnologia. Os recursos_dinamicos de
integracdo_dindmica mediam o efeito positivo dos recursos VRIO no desempenho_organizacional. O
aprendizado_organizacional é um processo de tornar as operagdes firmes mais efetivas e eficientes
através da repeticdo e revisdo. Para o desenvolvimento de produtos, os recursos de
aprendizagem_organizacional permitem que as empresas evitem repetir erros usando
li¢cdes_apreendidas baseadas em memorias_organizacionais, além de explorar novos conhecimentos e
desenvolver novos produtos. Mody indica que uma empresa pode melhorar seu
desempenho_organizacional aprendendo novos conhecimentos, conceitos e conhecimentos através de
aliangas cooperativas externas. Além disso, também se constatou que a orientacio para o aprendizado e
conhecimento melhora a capacidade inovadora. Lavie sugere que uma empresa modifique sua dire¢dao
de negdcios por meio da aprendizagem_organizacional interno e externo, alterando, adquirindo ou
descartando recursos. A aprendizagem_organizacional pode ser alcancada por meio de treinamento, de
programas de compartilhamento_do_conhecimento e gerenciamento_do_conhecimento, sendo em
termos a aplicacdo da gestdo_do_conhecimento. Além disso, ao antecipar semindrios ou aplicar as
comunidades_de_praticas do conhecimento, uma empresa pode aprimorar sua capacidade de
aprendizado externo. Através da investigacdo em empresas chinesas, Fang, Zou também descobriram
que as capacidades de absorc¢do e aprendizado desempenham um papel fundamental na obtencdo de uma
dependéncia alta e equilibrada entre partes locais e estrangeiras. Com base no estudo de aliangas
estratégicas, Otto mostra que uma organizacdo pode reter conhecimentos para aprimorar sua
competitividade com base em experiéncias de aliangas. As capacidades_dinamicas de aprendizado
dindmico mediam o efeito positivo dos recursos VRIO no desempenho_organizacional. Para lidar com
um ambiente industrial em rdpida mudanca, a empresa deve remontar ou transformar recursos_internos
e recursos_externos. No entanto, as empresas também devem desenvolver um processo de melhor custo
beneficio que os concorrentes para reconfigurar e transformar seus recursos. Como resultado, a
capacidade de reconfiguracdo é geralmente considerada como uma capacidades_dinidmicas essencial
para monitorar as tendéncias do mercado e de inovagdes_tecnoldgicas e para respostas oportunas por
meio da transformacio de recursos. Newbert indica que a aquisi¢cdo e recuperagdo de recursos de
configuragdo s@o mais importantes na nova formagao de empresa e dos processos. Lavie também propde
um modelo de reconfiguragdo de capacidade para lidar com a influéncia de mudangas nas
inovagdes_tecnoldgicas. Zhou e Wu indicam que a flexibilidade estratégica, que enfatiza o uso flexivel
e areconfiguracdo de recursos, fortalece os efeitos positivos da capacidade tecnologica e, assim, melhora
o desempenho_organizacional. Para lidar com ambientes industriais em rapida mudancga, as empresas
devem responder rapidamente ao mercado e aos concorrentes. Além disso, as empresas devem
eficientemente e efetivamente se comunicar com sua rede de aliangas para criam vantagem_competitiva.
Recursos_de_valor estratégicos de reconfiguracdo dindmica mediam o efeito positivo dos recursos
VRIO no desempenho_organizacional.
*#k* *Texto_RBV_3

Um  dos  pressupostos  basicos dos  trabalhos  baseados  direcionados a
visdo_baseada_em_recursos € o fato de as capacidades e o conjunto de recursos que servem de base a
producdo serem heterogéneos nas empresas. Os fatores utilizados na producio podem ser descritos como
apresentado niveis intrinsecos diferenciais de eficiéncia. Alguns desse fatores demonstram
superioridade frente aos demais. As empresas munidas de tais recursos sdo capazes de produzir com
maior economia ou melhor satisfazer aos desejos de seus consumidores. A heterogeneidade implica que
as empresas dotadas de capacidades_dinamicas distintas sdo capazes de competir no mercado e que, se
ndo auferem lucros, pelo menos nao apresentam prejuizos. As empresas dotadas de recursos marginais
sO podem esperar obter equilibrio das finangas. As empresas com recursos_de_valor superiores auferirdo
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lucro. A heterogeneidade de um setor pode refletir a presenca de fatores de superior
desempenho_organizacional cuja oferta é limitada. E possivel tratar de fatores fixos, de impossivel
expansdo. Muitas vezes, os fatores sdo quase fixos, sendo impossivel um rapido aumento da sua oferta.
Eles sdo escassos, nao suficientes para satisfazer 8 demanda. Recursos de desempenho ou produtividade
inferior também estdo, assim, incluidos na producdo. Esse € o conhecido argumento Ricardiano. Seu
entendimento pode ser facilitado pela suposi¢do de empresas dotadas de recursos_de_valor de superior
produtividade possuem um custo médio menor que outras empresas. Tais empresas de menores custos
apresentam curvas de oferta um tanto ineldstica, porque ndo conseguem expandir rapidamente sua
producdo, independentemente de qudo altos possam ser seus precos. Mas altos precos induzem, sim,
outras empresas menos eficientes a ingressar no setor. Tais empresas ingressam e produzem pelo tempo
que o preco exceda o custo marginal das mesmas. Ao mesmo tempo, a demanda e a oferta do setor se
estabilizam, as empresas de altos custos estabilizam suas finangas, e as empresas de baixos custos
auferem lucros bem acima do normal em forma de renda advindas de seus escassos recursos. Muitas
vezes, se costuma pensar no modelo ricardiano em relagdo aos recursos existentes estritamente em
suprimento fixo. No entanto, € possivel aplicar o modelo também a recursos quase fixos, que tem uma
importancia muito maior. Esses recursos que, embora delimitados a curto prazo, sdo possiveis de
crescente renovagdo e expansao dentro do desempenho_organizacional. Essa utilizacdo, pode de fato,
provocar o aumento dos recursos_dindmicos. Prahalad e Hamel descrevem de que maneira as
competéncias essenciais sdo reforcadas, a medida em que sdo empregadas, em especial aquelas
competéncias que envolvam uma aprendizagem_organizacional e que sejam embasadas no
conhecimento. Tais recursos_de_valor podem imprimir tanto base quanto direcdo ao crescimento da
propria empresa. Pode haver, por exemplo, uma trajetéria natural incorporada a base de conhecimento
da empresa. As capacidades_dindmicas correntes podem impulsionar quanto restringir futuros
aprendizados e atividades de investimento. O crescimento progressivo e a renovacdo de tais recursos
limitados ndo sdo, entretanto, incoerente com a visao ricardiana de renda e vantagem_competitiva. As
condi¢cdes de heterogeneidade € tdo coerente com os modelos de poder do mercado e de rendas
monopolistas como com a histéria ricardiana. O que distingue os lucros monopolistas das rendas
ricardianas € o fato de os lucros monopolistas resultarem de uma restri¢ao deliberada da produgao, em
vez de uma escassez inerente ao suprimentos de recursos. Nos modelos monopolistas, a heterogeidade
pode ser resultado da competicao espacial ou da diferenga do produto. Ela pode refletir singularidade e
monopdlio localizado. Ela pode estar relacionada a presenca de barreiras_de_mobilidade intrasetorial,
que diferenciem um grupo de empresas das demais. Ela pode implicar na vantagem_competiva de porte
empresarial e compromissos irreversiveis ou ainda outras vantagens por parte de quem tomar a primeira
iniciativa. H4 inimeros modelos desse tipo. O que todos tem em comum € a suposi¢do de que empresas
situadas em posi¢des favordveis enfrentam curvas de demandas com declive. Essas empresa maximizam
lucros, restringindo conscientemente sua producio em niveis de competitividade. Esses sdo modelos de
poder de mercado. Diferentemente dos modelos ricardianos, muitos sdo de gestdo_estratégica, no
sentido de que as empresas levam em consideragido o comportamento_organizacional e posi¢ado relativa
das suas rivais. Empresas homogéneas também podem auferir rendas monopolistas. O
comportamento_organizacional detectado por Cournot, expresso por empresas rivais idénticas pode, por
exemplo, produzir precos acima dos custos marginais, estimular comportamento_organizacional de
conluio ou de outra forma. Mas esses tipos de comportamento_organizacional sdo facilitados pela
reproducdo numérica e dependem, portanto, das barreiras_a_entrada. Deve haver assimetria entre
empresas j4 estabelecidas e os potenciais novos protagonistas. Nesse caso, a heterogeneidade ocorre nos
dois grupos de empresas. Apesar da natureza das rendas, a manutencdo das vantagens e
vantagem_competitiva requer a preservacao do estado de heterogeneidade. Se a heterogeneidade for um
fendmeno de curta duracdo, as rendas serdo igualmente efémeras. Como a teoria organizacional voltadas
a estratégia se preocupam por mais tempo, antes de mais nada com as rendas, o estado de
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heterogeneidade precisa ter uma duracio relativa, a fim de agregar valor. Este somente serd o caso se
também estiverem em vigor limite ex_post para a competicdo. Por isso, o que se quer dizer é que
subsequentemente a conquista de uma posicao de superioridade e afericdo de rendas por parte de uma
empresa, é preciso haver forcas que limitem a competicdo de tais rendas. A competicao pode dispensar
as rendas pelo aumento do suprimento de recursos escassos. De forma alternativa, ela pode minar os
esforcos de um monopolista. A visdo_baseada_em_recursos centrou seu enfoque em dois fatores criticos
que limitam a concorréncia ex_post: a impossibilidade de uma imitacdo e de uma substitui¢c@o perfeita.
Os substitutos reduzem as rendas por tornarem mais elasticas as curvas de demandas dos monopolistas
ou dos oligopdlios. Esta é uma das cinco forcas de Porter. Uma atengdo muito maior, contudo, foi dada
a impossibilidade de uma imitagdo perfeita. Rumelt cunhou a expressdao mecanismos isoladores para
fazer alusdo aos fendmenos que protegem as empresas individuais de imitagdo e que preservam seus
fluxos de renda. Esses incluem o direito de propriedades em formas de retardos, informagdes
assimétricas e atritos que impedem a competitividade por imitacdo. De especial interesse € a nocdo de
ambiguidade_causal. Ela se refere a incerteza em relag@o as suas causas que provocam as diferengas de
eficiéncia entre as empresas. A ambiguidade_causal impede os possiveis imitadores de saber exatamente
0 que imitar ou como fazer a imitacdo. Juntamente com 0s custos_irrecuperaveis, a incerteza pode
limitar a atividade de imitagdo, preservando assim a condi¢@o de heterogeneidade. Outros mecanismos
de isolamento incluem a aprendizagem_organizacional, custos de mudanca do comprador, reducdo do
investimento privado e economias de escala quando os ativos especializados sdo necessdrios. Rumelt
descreve mecanismos de isolamento como andlogos das barreiras_de_mobilidade, que sdo elas préprias
uma extensdo do conceito de barreiras_a_entrada. barreiras_de_mobilidade, no entanto, servem para
isolar grupos de empresas semelhantes em um setor heterogéneo, enquanto que barreiras_a_entrada
isolam participantes do setor de potenciais candidatos. Yao condensou um conjunto de fatores mais
basicos do que a lista de barreiras_a_entrada, ele argumenta que as falhas do mercado competitivo sdo
atreladas fundamentalmente as economias de produgdo e custos_irrecuperdveis, aos custos de transagao
e a informacdo imperfeita. Ghemwat sugere uma categorizacdo diferente, com mais uma empresa do
que uma orientacdo para o mercado. Ele argumenta que as posi¢cdes de dificil imitagdo derivam de
vantagens do tamanho, do acesso preferencial par os recursos_de_valor ou clientes, e restri¢cdes as
opcoes dos concorrentes. Dierickx e Cool oferecem uma perspectiva tinica sobre o tema de limites para
imitacdo. Eles se concentram em fatores que impedem a imitacdo dos valiosos, mas ndo negocidveis,
estoques de ativos_intangiveis. Eles afirmam que a forma como os ativos_intangiveis € dificil de imitar
depende da natureza do processo pelo qual foi acumulado. Eles identificam as seguintes caracteristicas
que servem para impedir a imitacdo: deseconomias de compressdo de tempo, eficiéncia em massa de
ativos, interconexdo de estoques de ativos, erosdo de ativos e ambiguidade_causal. O trabalho desses
autores € uma parte particularmente importante, pior que se concentram justamente nesses tipos de
recursos_e_capacidades que nio s@o de interesse central da visdo_baseada_em_recursos: ativos nao
transacionais que se desenvolvem e se acumulam dentro da empresa, tido como ativos_intangiveis,
ativos de conhecimento. Tais ativos_intangiveis tendem a desafiar a imitacdo, porque tem uma forte
dimensdo ticita e sdo socialmente_complexos. Eles nascem do comportamento_organizacional e da
aprendizagem_organizacional. Sdo desenvolvidos a partir da trajetéria organizacional, no sentidos de
que sdo subordinados, precedendo os niveis de conhecimento, investimento, estoques de ativos e
desenvolvimento de atividades. Para tais bens, a histéria importa. Possiveis imitadores ficardo frustrados
pela dificuldade de descobrir e repetir o processo de desenvolvimento do desempenho_organizacional
e pelos consideraveis atrasos envolvidos. E importante ressaltar que os ativos intangiveis dessa natureza
também sdo imdveis, e portanto, vinculados a empresa, caracterizam ativos_intangiveis e de origem
tacita, podendo ser o conhecimento_ticito muitas vezes tido como recurso. Fator de imobilidade ou
mobilidade_imperfeita é outro requisito fundamental para a vantagem_competitiva_sustentdvel.
Recursos de mobilidade_imperfeita sdo perfeitamente imdveis se ndo puderem ser negociados. Dierickx
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e Coll discutem varios exemplos. Recursos para quais os direitos de propriedade nio sdo bem definidos
ou com problemas de viabilidade de apropriacdo contabil se enquadram nesta categoria. O mesmo com
recursos tangiveis que sdo idiossincraticos na medida em que ndo t€m outra utilizagdo fora da empresa.
Outros tipos de recursos podem ser descritos como imperfeitamente moveis. Estes sdo recursos
negocidveis mas mais valiosos dentro da empresa, que atualmente os emprega do que em outro emprego.
Os recursos sdo imperfeitamente méveis quando eles sdo de alguma forma ajustados as necessidades
especificas da empresa. Montgomery e Wernerfelt utilizam o conceito de custos de mudanga do
comprador para discutir como investimentos especificos da empresa podem consolidar o relacionamento
entre a firma e os donos das fabricas empregados pela firma. Esses investimentos por parte dos
proprietarios de recursos podem ser considerados como um custos_irrecuperaveis, inibindo a saida dos
fatores da empresa. Estes custos_irrecuperdveis dao a empresa maior direito sobre o recurso em questao.
Ativos_coespecializados podem ser um outro caso em questdo. Sao ativos que devem ser utilizados em
conjunto, um com o outro, ou que tém valor econdmico mais elevado quando empregados junto com
outros ativos. Na medida em que nio tenham uma utilizag¢do equivalente e na medida em que pelo menos
um dos ativos seja especifico da empresa, sua mobilidade é limitada. Outros recursos_de_valor podem
ter mobilidade_imperfeita simplesmente por que os custos das transacdes associados a transferéncia dos
mesmos sdo demasiadamente altos. Como os recursos iméveis ou de mobilidade_imperfeita ndo sdao
negocidveis e pouco valiosos para outros usudrios, eles ndo podem ser prontamente adquiridos por
aqueles que utilizam os recursos imoveis. Eles permanecem ligados a organizacdo e disponivel para
emprego a longo_prazo. Assim, podem ser fonte de vantagem_competitiva_sustentdvel, além disso, o
custo_de_oportunidade de seu uso € significativamente menor do que o seu valor para o empregador
atual. Implica que quaisquer rendas ricardianas ou monopolistas geradas pelo ativo ndo serdo
inteiramente contrabalangadas pela contabilidade do custo_de_oportunidade do ativo. A expressdao
custo_de_oportunidade é aqui empregada em sentido ligeiramente diverso do atual. No sentido
convencional, ela se refere ao recurso_de_valor na préxima melhor utilizagao que se faca dele. Aqui, a
expressao é empregada em alusdo ao valor que o recurso tem para o segundo usudrio em potencial a lhe
atribuir maior valor, o usudrio em potencial pode desejar empregar o recurso exatamente com 0 mesmo
propésito. Essa diferenca entre o valor de um recurso para a empresa e o seu custo_de_oportunidade
também é uma forma de renda. As rendas de Pareto, também conhecidas por quase rendas, sdo o valor
que excede o valor de um ativo sobre seu valor recuperado ou sobre o valor do mesmo na proxima
melhor utilizagdo que dela se faca. Como Klein e outros, eu emprego a expressdao quase rendas
apropriadas para aludir ao valor de um ativo que excede o valor que ele tem para o segundo usudrio em
potencial ou licitante do recurso. Klein e outros demonstram que € totalmente possivel para um recurso
gerar rendas na auséncia tanto de rendas ricardianas quanto monopolistas. Os recursos ndo necessitam
ser VRIO para serem mais valiosos para os possiveis usudrios. Assim, a presenca de rendas ndo € um
indicador suficiente para garantir vantagem_competitiva. E preciso haver também uma geracdo de
rendas monopolizadas ou ricardianas. As rendas sdo adequadas no sentido de nio necessitarem que
usudrios pague pelo recurso para reter direito a utilizacdo dos seus servicos. Se o usudrio fosse se
apropriar por inteiro das rendas. As rendas e os recursos ndo poderiam mais auferir rendas de nenhuma
outra fonte. Seria mais preciso, contudo, reconhecer que as rendas serdo divididas entre os proprietarios
do fator e a empresa que se estd empregando. Primeiro, alguém pode facilmente perceber a empresa
vinculada ao uso de fatores especializados, uma vez que ndo conseguiria substituir fatores genéricos
pelo mesmo custo. Isso implica que, na melhor das caracterizagdes, a situa¢do seja encarada como um
monopolio bilateral, no qual a distribui¢do de rendas ndo € precisa. Segundo, deveria se reconhecer que
as rendas sdo, de fato, produzidas em conjunto e devidas tanto a empresa quanto ao fator. O fator
especializado ndo conseguiria ser tdo produtivo sem a participag¢do da empresa. Portanto, se deve atribuir
sua maior produtividade tanto ao contexto e a outros elementos da empresa quanto ao proprio fator. A
empresa e o fator sdo, em esséncia uma equipe. Caves afirma que as rendas ndo se transmite por inteiro
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aos fatores que ndo sao negociados no mercado aberto. Em uma argumentacgao similar, Rumelt defendeu
que a renda advinda da utilizacdo de fatores especializados nao pode ser 16gica nem operacionalmente
separada dos lucros auferidos pela empresa. Esses dois fatos que os recursos de mobilidade_imperfeita
continuardo disponiveis para a empresa e que as rendas serdo partilhadas por ela sdo fatores_chaves da
mobilidade_imperfeita de um fator, eles, por sua vez, fazem da mobilidade_imperfeita uma condi¢do
necessdria para vantagem_competitiva_sustentdvel. Além disso, o fator de mobilidade_imperfeita é um
componente particularmente importante do modelo, porque tais recursos sdo menos suscetiveis de serem
ilimitados do que outros. Fora isso, o custo_de_oportunidade de tais ativos, como acima definidos, ndo
anula as rendas. Mas, mesmo associados a heterogeneidade e limites para a competicdo, a favor de
mobilidade_imperfeita ainda ndo garante a sustentabilidade das vantagem_competitiva. H4 ainda uma
dltima condicdo a ser satisfeita para uma empresa ter vantagem_competitiva, onde se faz necessario
haver também limites para a competicao. Isso significa que, antes que qualquer empresa estabeleca uma
posicdo superior de recursos, € necessdrio que a competicao por aquela posi¢do seja limitada. Foi esta a
questdo levantada por Barney ao sustentar que o desempenho econdémico das empresas depende ndo sé
dos lucros gerados por suas estratégias, como também dos custos para implementar as estratégias. Sem
imperfei¢des nos mercados de fatores estratégicos, onde sdo adquiridos os recursos necessirios para a
implementacdo das estratégias, as empresas s6 podem esperar ter uma lucratividade normal. Rumelt
apresenta uma questdo semelhante ao observar que, a menos que exista uma diferenca entre o valor de
um empreendimento comercial e o custo para aquisicdo dos recursos necessdrios para tal, as rendas
empresariais sao zero. Os lucros provém da incerteza. Enquanto que somente os recursos negocidveis
podem ser adquiridos no mercados de fatores estratégicos, se pode estender o mesmo argumento também
para os recursos iméveis e de mobilidade_imperfeita, conforme observado tanto por Dierickx, Coll
como por Barney. A competicdo para desenvolver recursos de mobilidade_imperfeita, como a boa
vontade dos clientes, também pode dispensar a esperada lucratividade. Se é menos provavel que haja
uma antecipagdo do valor completo de tais recursos e que as empresas sejam igualmente eficientes no
acimulo de tais recursos, é importante reconhecer que a mobilidade_imperfeita dos recursos ndo se
basta por si s6. E preciso também haver limites para a competicdo. Em suma, quatro condi¢des precisam
ser satisfeita a fim de que uma empresa desfrute de lucros sustentiveis e acima do normal. A
heterogeneidade de recursos gera rendas ricardianas ou monopolistas. Os limites para a competi¢ido
impedem que as rendas sejam exauridas. A mobilidade_imperfeita dos fatores garante que fatores
valiosos permanecam com a empresa e que as rendas sejam divididas. Os limites para a competi¢do nio
permitem que os custos anulem as rendas. Esses modelo pretende salientar a importancia de cada uma
dessas condicdes, tdo discutidas umas das outras, e explicar o papel particular que cada uma
desempenhar na geracdo e sustentacdo das rendas. Ndo se quer, contudo, implicar com isso que essas
quatro condi¢des sdo totalmente independentes uma outra. Elas sdo, de fato, condigdes inter
relacionadas. A heterogeneidade € a condicdo mais bdsica. Ela é a condi¢do para obtencdo da
vantagem_competitiva e hd muitos anos ¢ um conceito fundamental da gestdo_estratégica. Por razdes,
merece €nfase especial. O modelo diz que a heterogeneidade é necessidade, mas ndo suficiente, para a
sustentacdo das vantagens. Para a perenidade das rendas, sdo necessdrios também limites para a
competi¢do. Alguém pode imaginar a heterogeneidade sem limites para a competicdo. As empresas
podem ter diferengas prontamente imitadas por curta e insustentdvel duracdo. E preciso de mais
imaginagdo para conceber limites para a competicdo sem heterogeneidade. Em sua maior parte, os
limites para a competicao implicam heterogeneidade, embora a heterogeneidade ndo implique limites
para a competi¢do. A heterogeneidade d4 também suporte a condi¢cdo de mobilidade_imperfeita. De
novo, os recursos heterogéneos ndo necessitam ter mobilidade_imperfeita. Mas € dificil imaginar
quaisquer recursos de mobilidade_imperfeita que ndo sejam heterogéneos por natureza. Os recursos que
sdo imodveis devido a sua natureza idiossincritica ou empresarial especifica sdo, com certeza,
heterogéneos. Os recursos que sdo iméveis devido a direitos de propriedade mal definidos ou falta de
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mercado podem, com grande probabilidade, ser homogéneos, mas uma vez, contudo, a
mobilidade_imperfeita, em sua maior parte, também implica heterogeneidade. Por fim, € importante
reconhecer que a produtividade dos recursos superiores depende da natureza dos seu emprego e da
habilidade dos recursos. Uma das principais contribuicdes prestadas pelo modelo baseado em recursos
€ que ele explica diferengas de longa duracdo na rentabilidade empresarial que nao podem ser atribuidas
a diferencas nas condigdes setoriais. Realmente, hd provas considerdveis que demonstram que tais
diferengas sdao tao bem explicadas pela participacdo setorial. O consenso é menor sobre os efeitos
empresariais de magnitude relativa, mas vérios estudos indicam que esses efeitos sdo substanciais. O
modelo baseado em recursos é um complemento tedrico para este trabalho. Pelo lado pratico, o modelo
pode provar sua utilidade para os gestores que estdo buscando compreender, preservar ou expandir a
vantagem_competitiva. Se o proprio modelo foi disponibilizado livremente para todos, suas implicagdes
estratégicas dependem da dotagdo especifica de recursos da empresa. Barney defende que uma empresa
pode alcangar excepcionais e duradoras vantagem_competitiva se analisar as informacdes referentes aos
ativos que j& controla. Enquanto seus ativos forem de mobilidade_imperfeita, dificeis de imitar e
insubstituiveis, outras empresas nao serdo capazes de reproduzir sua estratégia. Assim, a aplicagdo do
modelo ndo aumentara a competi¢do pelas rendas disponiveis. Isso apenas garantira que cada empresa
otimize a utilizacdo dos seus proprios recursos. Devido ao seu enfoque nos recursos de
mobilidade_imperfeita, para os quais o custo de transacdes de cambio mercadolégico € alto. A
visdo_baseada_em_recursos tem importantes implicacOes para a estratégia corporativa e questdes
referentes ao Ambito empresarial, bem como para a estratégia da empresa individual.
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APENDICE G - TABELA DE SUBSTITUICAO DAS PALAVRAS RBV

Visdo baseada em recursos

visdo_baseada_em_recursos

RBV

visdao_baseada_em_recursos

Visdo baseada em recursos

teoria_baseada_em_recursos

Vantagem Competitiva

vantagem_competitiva

Vantagem Competitiva Sustentdvel

vantagem_competitiva_sustentavel

Vantagem competitiva sustentada

vantagem_competitiva_sustentavel

VRIO

valor_raro_inimitdvel_organizacdo

VRIO

recursos_valiosos_raros_inimitdveis_organizados

VRIO

raridade_impossibilidade_de_imita¢ao_impossibilidade_de_substitui¢do

Recursos dindmicos

recursos_dinamicos

Recursos estratégicos

recursos_estratégicos

Recursos internos

recursos_internos

Recursos externos

recursos_externos

Recursos internos e externos

recursos_internos_e_externos

ativos_intangiveis

ativos_intangiveis

Recursos de valor

recursos_de_valor

Ativos tangiveis

ativos_tangiveis

Ativos de conhecimento

Ativos_de_conhecimento

Know-how

know_how

Gestao estratégica

gestio_estratégica

Aprendizagem organizacional

aprendizagem_organizacional

Comportamento organizacional

comportamento_organizacional

Estratégia competitiva

estratégia_competitiva

Capacidades Dinamicas

capacidades_dinamicas

Desempenho organizacional

desempenho_organizacional

Comunidades de prética

comunidades_de_prética

Teoria organizacional

teoria_organizacional

Compartilhamento do
conhecimento

compartilhamento_do_conhecimento

Capital financeiro

capital_financeiro

Capital fisico

Capital_fisico

Capital social

capital_social

Capital organizacional

capital_organizacional

Conhecimento tacito

conhecimento_tacito

Conhecimento explicito

conhecimento_explicito

Gestdo do conhecimento

gestdo_do_conhecimento

memorias_organizacionais

memorias_organizacionais

licdes_apreendidas

ligdes_apreendidas

Banco de dados de conhecimento

banco_de_dados_de_conhecimento

Inovacdes tecnoldgicas

inovagdes_tecnoldgicas

Ambiguidade causal

ambiguidade_causal

Recursos e capacidades

recursos_e_capacidades

Custo de oportunidade

custo_de_oportunidade

Heterogeneidade imobilidade

heterogeneidade_imobilidade
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Socialmente complexo

socialmente_complexo

Cultura organizacional

cultura_organizacional

Fontes de imitacdo

fontes_de_imitacao

Inovacdes tecnoldgicas

inovagdes_tecnoldgicas

Capital humano

capital_humano

Barreiras a entrada

barreiras_a_entrada

Barreiras de mobilidade

barreiras_de_mobilidade

Socialmente complexos

socialmente_complexos

Gestao estratégica

gestio_estratégica

Custos irrecuperaveis

custos_irrecuperaveis

Mobilidade imperfeita

mobilidade_imperfeita

custo de oportunidade

custo_de_oportunidade

Ativos coespecializados

Ativos_coespecializados




