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The present paper has as objective to analyze the relations between knowledge
management and construction of dynamic capabilities as source of competitive
advantage. The paper is a Descriptive-explorative based study of qualitative
nature, about the organizational knowledge as strategical resource. Even though
the results cannot be considered conclusive (being this it's limitation), due to
absence of a deepened study case, it contributes with relevant information of the
concepts and theoretic discussion.
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A GESTAO DO CONHECIMENTO COMO UMA PRATICA
ESSENCIAL PARA A CONSTRU(}AO DE CAPABILITIES
DINAMICAS.

O presente trabalho tem por objetivo analisar as relagbes entre a gestdo do
conhecimento e a construgédo de capabilities dindmicas como fonte de vantagem
competitiva. Trata-se de um estudo descritivo-exploratério, de natureza
qualitativa, acerca do conhecimento organizacional como recurso estratégico. Os
resultados, embora ndo possam ser considerados conclusivos (sendo esta sua
limitacdo), devido a auséncia de um estudo de caso aprofundado, contribui com
informacdes relevantes diante dos conceitos e discussodes tedricas.

Palavras-chave: capabilities dindmicas, conhecimento, gestdo do conhecimento,
visdo baseada em conhecimento, visdo baseada em recurso.
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1 Introducgao

Em um ambiente de constantes mudangas, pressdao gerada pela
globalizacdo, onde a economia mundial gira em torno de novas idéias
demandando novas teorias, novas capacidades de pensamento, e exigem a
conversdo de dados cadticos em informacdes estratégicas. Os esforgos
realizados coletivamente entre os individuos das organizag¢des irdo ultrapassar
qualquer tipo de esforco individual. O gerenciamento das informacgdes aliado ao
planejamento de acgbes estratégicas, serdo a ordem do dia para todos que
almejam o sucesso na economia baseada na era da informagao.

A velocidade com que as mudancas no ambiente corporativo vém
ocorrendo faz com que os administradores atuais preocupem-se com a
quantidade e qualidade das informagdes que circulam tanto no ambiente interno
quanto externo.

Fatores como o frequente surgimento de novas tecnologias, economia
globalizada, acirrada concorréncia e a atencéo as decisdes estratégicas, somados
a intensa exigéncia por parte dos consumidores, tornaram mais complexo e
desafiador fazer previsdes sobre perspectivas futuras.

Sob esta perspectiva, o cenario econdmico atual exige que tais empresas
estejam aptas a alta competitividade, a satisfacdo dos consumidores e flexiveis as
mudancas no processo de decisdo, os quais consistem no uso de informacdes e
conhecimentos para a compreensao de determinado problema, sele¢cdo da melhor
alternativa, implementacdes de novas acdes e avaliacdo dos resultados.

Embora considerado relevante aos processos de tomada de decis&o, o uso
de informagdo e conhecimento so6 fara sentido se estes recursos forem geridos
por meio de estratégias capazes de disponibilizar e disseminar a informacao de
forma apropriada a fim de proporcionar ao gestor, um conhecimento diferenciado
que o levara a decidir qual a melhor acao devera ser implementada.

O conhecimento ndo deve ficar somente acumulado no topo da
organizacdo, mas € importante que esteja presente nos individuos de todos os
niveis e nos relacionamentos entre eles, para que este “conhecimento coletivo” -
soma das contribui¢des individuais — seja gerenciado e otimizado, a fim de obter
um diferencial competitivo na agregacéo de valor para produtos e servigos aos
clientes (COLLIS e MONTGOMERY, 1995).

Os recursos nao podem ser avaliados isoladamente, porque seu valor é
determinado pela interagcdo com as forgcas de mercado. Por este motivo, deve
existir um conjunto de recursos aliado ao negdcio e a estratégia da organizagéao.
Entende-se por recursos da firma (i) os ativos tangiveis - propriedades,
instalagdes, estoques de matéria-prima, entre outros, (ii) os ativos intangiveis -
marcas, cultura, conhecimento tecnoldgico, patentes, experiéncia acumulada,
entre outros e (iii) as capacidades organizacionais - habilidades especificas da
organizagao como um todo ou de suas partes (COLLIS e MONTGOMERY, 1995).

De acordo com DAVENPORT e PRUSAK (1998), as praticas de gestao do
conhecimento podem abranger o pensar na organizagdo como um sistema,
construir e facilitar comunidades de aprendizado e pratica, bem como concentrar-
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se em questdes de desenvolvimento pessoal, criar estruturas organizacionais
menos hierarquicas e até mesmo planejar com o uso de cenarios.

Assim, este artigo possui como principal propésito apresentar conceitos
relativos a gestdo do conhecimento e identificar a relagdo do tema com a
construcao de capabilities dindmicas como fonte de vantagem competitiva.

Para tanto, o estudo esta estruturado em cinco sec¢des principais onde, a
primeira segao denominada introdugdo, situa a gestdo do conhecimento
apresentando os objetivos e a metodologia do trabalho. A segunda secéao
apresenta a fundamentagao tedrica contemplando a revisao bibliografica sobre a
gestao do conhecimento; a terceira secao aborda as questdes relacionadas as
capabilities dindmicas e sua construcdo. A quarta secdo destaca o
relacionamento entre a gestdo do conhecimento e as capabilities dinamicas
conforme informagdes obtidas com a pesquisa e por ultimo a quinta secéo
apresenta as consideragdes finais e sugestdes para futuras pesquisas.

1.2 Objetivo Geral:

Compreender e relacionar os conceitos de gestao do conhecimento com a
construcéo de capabilities dindmicas como fonte de vantagem competitiva.

1.3 Objetivos Especificos:

e Levantar a bibliografia referente ao tema e suas linhas de pensamento,
constituindo o embasamento tedrico para o desenvolvimento da pesquisa;

e Revisar a literatura técnica relacionada com o tema;

e Analisar as relagbes entre o referencial tedrico sobre a gestdo do
conhecimento e a construgao de capabilities.

1.4 Justificativa

Nos anos 80, este tema tornou-se mais presente, devido ao advento das
abordagens teodricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado
organizacional e as competéncias esséncias na gestdo estratégica. Nos dias
atuais, o impacto causado pela acentuada evolugao da tecnologia da informacéao
na sociedade, bem como as modificagdes resultantes de um modelo econdmico
que prega uma competitividade intensa, tem causado significativas mudancgas na
forma com que as organizagbes devem se estruturar e trabalhar com o
conhecimento para desenvolver novos produtos, novos processos e novas formas
organizacionais proporcionando uma vantagem competitiva sustentavel.

Percebe-se que o conhecimento vem sendo usado ha muito tempo nas
organizagdes, porém, o seu reconhecimento como recurso essencial, e que pode
ser gerenciado, € recente. Para dar conta da geréncia deste recurso a gestdo do
conhecimento constitui-se em uma colegdo de processos que governa a criagao,
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disseminacgao e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos
da organizacéo (TEIXEIRA FILHO, 2000).

Neste sentido, a proposta deste artigo é apresentar uma revisdo da
literatura a respeito dos temas gestdo do conhecimento e capabilities dinamicas,
destacando os enlaces entre os mesmos.

De acordo com Long (1997), toda a geréncia estratégica do conhecimento
que projete a melhoria do desempenho do negdécio deve dirigir-se a trés
componentes: (1) os processos ou as atividades do trabalho que criam e elevam o
conhecimento organizacional; (2) uma infra-estrutura de tecnologia para suportar a
captacdo, a transferéncia, e o uso do conhecimento; e (3) normas e praticas
comportamentais que se relacionam frequentemente “a cultura organizacional”
que sao essenciais ao uso eficaz do conhecimento.

Para o autor, se os objetivos de uma geréncia estratégica do conhecimento
sdao melhorar a eficiéncia operacional, realcar a aprendizagem organizacional,
intensificar a inovagdo, ou se apressar diante das respostas ao mercado, uma
estratégia de mudanca da cultura, comportamentos e praticas é uma parte critica de
quase toda a iniciativa do conhecimento.

Desta forma, o presente estudo pretende contribuir com informacdes
acerca da gestdo do conhecimento aliado as capabilities dindmicas e sua
construgao por meio da utilizacdo do conhecimento como recurso.

1.5 Metodologia

Este trabalho € caracterizado, principalmente, pela utilizacdo da
metodologia qualitativa, por meio de pesquisa exploratéria descritiva (revisdo
bibliografica), os instrumentos utilizados para a coleta de dados serdo: pesquisa
documental e bibliografica. A analise dos dados sera realizada de modo
qualitativo, baseado na analise do discurso. A discussdo e a interpretacdo dos
resultados sdo realizadas no dialogo com os autores levantados na pesquisa
bibliografica.

Conforme definem Vieira e Zouain (2004), “a pesquisa qualitativa pode ser
definida como a que se fundamenta principalmente em analises qualitativas,
caracterizando-se em principio, pela ndo utilizagado de instrumental estatistico na
analise dos dados”.

Para o levantamento bibliografico, foi realizada uma revisdo da literatura,
buscando relacionar e conceituar os termos envolvidos na construcdo da
pesquisa, identificando os enlaces e relacbes entre estes. As bases utilizadas
para o levantamento bibliografico foram: a base EBSCO e; a base ANPAD, uma
base de dados que contém artigos de periddicos e trabalhos publicados em anais
de eventos técnico-cientificos.

Com isso, acredita-se estar por um lado, ampliando a sustentagao tedrica
da pesquisa e por outro lado, definindo-se os caminhos para o entendimento do
tema proposto “A gestdo do conhecimento como uma pratica essencial para a
construcao de capabilities dindmicas”.
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2 A Gestao do Conhecimento como recurso

No ambiente organizacional, em sua maioria, o conhecimento esta
interiorizado nos profissionais (conhecimento tacito) ou em documentos
(conhecimento explicito).

Percebe-se, entdo, a dificuldade de entendimento entre a gestdo da
informagéo (documentagéo) e gestdo do conhecimento. Conhecimento é um tipo
de informagdo mais estruturada, com alto grau de refinamento, carregada de
entendimento sobre um dominio (SOUZA, 2002).

Desta forma, entende-se que, o gerenciamento de alguns recursos da
firma, em especial do recurso conhecimento, podem agregar valor aos produtos e
servicos oferecidos ao mercado e trazer vantagens competitivas. Uma
abordagem que discute e propde a valorizagdo dos atributos internos da firma
como fonte de vantagem competitiva sustentavel é a da “visdo da firma baseada
em conhecimento”, de Eisenhardt e Santos (2002) a qual se baseia na “visdo da
empresa baseada em recursos” (Resource Based View — RBV) (COLLIS e
MONTGOMERY, 1995).

Dentre todos os recursos da firma, os autores salientam que € importante,
porém dificil, a identificagdo do recurso valioso, cuja contribuicdo é essencial para
0 negocio da empresa. A RBV pode ajudar trazendo disciplina para o processo
frequentemente confuso e subjetivo de avaliar recursos como valiosos. Para que
um recurso ser considerado valioso e, portanto, base para uma estratégia efetiva,
ele deve passar por varios testes de mercado externos de seu valor:
imitabilidade, durabilidade, apropriabilidade, substitutabilidade e superioridade
competitiva (COLLIS e MONTGOMERY, 1995).

A partir da abordagem da RBV, discutida acima, entende-se que a
valorizacado dos atributos internos da firma deve servir como fonte de vantagem
competitiva sustentavel e que uma maior dotacdo de alguns recursos e, em
especial o conhecimento, agrega valor aos produtos e servigos produzidos e
oferecidos ao mercado (OLIVEIRA JR., 2001).

A importancia do conhecimento para a competitividade nas organizacdes
intensivas em conhecimento é ainda mais significativa. Cabe, portanto, definir
quais caracteristicas possuem estas organizagdes, ou seja, a partir de quais
atributos e condigbes podemos denominar que determinada organizagdo é
intensiva em conhecimento.

Na perspectiva da Gestdo do Conhecimento, o conhecimento é criado por
um fluxo de informacédo e suportado por crencas € compromissos de quem o
possui (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Davenport e Prusak (1998) conceituam
como a soma das experiéncias, valores, contexto e insights, tendo origem e
aplicagao na mente de seus detentores.

Nas organizagdes o conhecimento esta contido, n&do s6 nos documentos e
repositorios, mas também nas rotinas, processos, praticas e normas
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Este aspecto destaca pelo menos duas
caracteristicas, a complexidade do conhecimento (o qual tem origem na mente
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das pessoas e, por elas, é aplicado) e o seu carater dicotémico (esta tacitamente
nas pessoas e também de forma explicita em produtos e processos formais).

Em concordancia com o autor, percebe-se que os ativos do conhecimento
estdo sempre aumentando conforme seu uso, ou seja, com a geragao de novas
idéias e o conhecimento compartilhado.

Gestdao do Conhecimento pode ser conceituada como uma colegcao de
processos responsaveis pela criacdo, disseminagcdo e utilizagdo do
conhecimento, visando atingir plenamente os objetivos da organizacéo
(TEIXEIRA FILHO, 2000). Trata-se de disciplina utilizada de forma sistematica
para promover e estimular a criagdo, codificacdo, gestdo e disseminagdo de
conhecimentos especificos em um determinado contexto, buscando a eficiéncia,
sobrevivéncia e inovacgéo da organizagao.

De acordo com Zollo e Winter (2002), isto acontece na base de uma
combinagao de estimulos externos (iniciativas dos concorrentes, mudangas
normativas, descobertas cientificas, etc.) com a informacao internamente gerada
derivada das rotinas existentes da organizacédo, e pode envolver a criatividade
substancial. Este conjunto de idéias, inicialmente embrionario, e em parte
tacito, estdo sujeitos as pressdes internas visando a avaliagdo de seu potencial
para realcar a eficacia de rotinas existentes ou a oportunidade de dar novas
formas (Nonaka, 1994 apud Zollo e Winter, 2002).

Segundo Eisenhardt e Santos (2002), a visdo baseada em conhecimento
(KBV) oferece um numero consideravel de introspec¢des empiricas em varios
niveis de processos sociais, tal como o conhecimento é fornecido, transferido, e
integrado, dentro e através das organizacgdes.

Os autores ressaltam que, quando a KBV é usada como uma teoria da
estratégia, o conhecimento € contextualizado como um recurso em que possa ser
adquirido, transferido, ou integrado para conseguir sustentar a vantagem
competitiva. KBV reduz-se entdo a uma forma de pensar na visdo baseada em
recurso, melhor do que mais uma teoria original da estratégia, diante da
suposi¢cao de que o conhecimento é o recurso o mais importante da firma.

Consequentemente, pensar conhecimento € demasiadamente importante
para compreender os topicos centrais da estratégia, incluindo aquisi¢des, aliangas
e a escolha estratégica, mas é até agora uma teoria original sobre como os
gerentes das firmes criam a vantagem competitiva e ndo € uma nova teoria da
estratégia.

2.1 A Vantagem Competitiva do Conhecimento

O diferencial entre as empresas ndo € mais as maquinas utilizadas no
processo produtivo, mas sim o somatério do conhecimento coletivo gerado e
adquirido, as habilidades criativas e inventivas, os valores, atitudes e motivagao
das pessoas que as integram e o grau de satisfagdo dos clientes (REZENDE,
2002).
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A autora ressalta que, com os processos empresariais da organizagao, as
tradicionais areas ou departamentos funcionais da empresa continuam existindo,
mas com novos desafios e propositos. Cada vez mais devem deixar sua postura
isolada e procurar contribuir efetivamente na formacédo de linguagens comuns
com outros departamentos, em especial naqueles processos em que atuam
conjuntamente.

Neste sentido, SILVA (2002, p.150) menciona o que devera ocorrer nas
organizacdes com relacao as suas areas funcionais:

- Finangas: enfrentando cada vez mais o desafio de contabilizar ou medir
também os recursos intangiveis (conhecimentos) presentes nos processos de
negdcios empresariais;

- Recursos Humanos: trabalhando cada vez mais com a influéncia na
gestdo do conhecimento de fatores tais como a lideranga, cultura corporativa,
relagdes inter-funcionais e gestao por competéncias;

- Qualidade: focando cada vez mais nos processos empresariais, do
fornecedor até a entrega ao cliente, e também com a busca do conhecimento
externo a empresa pelo aprimoramento dos procedimentos de benchmarking de
melhores praticas;

- Tecnologia da Informagao: implementando nos processos de negdcios as
novas ferramentas de Tl para a gestdo do conhecimento, levando-se em
consideragao a visdo estratégica que a empresa emprega nestes temas e os
aspectos humanos e comportamentais ligados ao uso destas ferramentas;

- Engenharia: pela visdo do desenvolvimento de produtos como um
processo coordenado pelo uso da engenharia simultanea, que, por meio do
envolvimento de pessoas de diferentes areas funcionais, do envolvimento de
clientes no projeto e da realizacdo de experimentagdes, contribui com as
atividades ligadas a formagdo de competéncias centrais da empresa, para a
criacao de novos conhecimentos e inovagoes;

- Manufatura ou fabricagao (area de produgéo da fabrica): contribuindo com
mais espagos de conversdo de conhecimentos tacito / explicito, mediante
oportunidade dada por recursos como a producdo enxuta, que incentiva o
agrupamento de visbdes diferentes para a analise e solugdo de problemas da
producao;

- Marketing: trabalhando de forma mais abrangente com as fontes de
conhecimentos externos a empresa, por meio da mudanga de foco que incorpora,
além dos retratos da realidade atual (pesquisas de mercado convencionais), o
desenvolvimento de sofisticados mecanismos de construcdo de cenarios para
analisar tendéncias futuras;

- Vendas e servigos: criando diversos espacos de incorporacdo de
conhecimentos externos a empresa, com a acumulacao de dados e informacgdes
sobre os clientes em tempo real, que depois podem ser trabalhados por
ferramentas de Tl voltadas a construgcdo de conhecimentos mediante analises
estatisticas e cruzamentos destes dados e informacgdes.

Se a nova riqueza é o conhecimento, o capital e trabalho passam a ser
menos antagonicos. Onde, capital € cada vez mais o capital intelectual, capital de
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relacionamento, capital de marca e identidade e, o trabalho € cada vez mais a
capacidade de gerar e gerir idéias, de conectar-se, comunicar-se e relacionar-se
com pessoas, sejam elas clientes, parceiros, outros profissionais (REZENDE,
2002, p.123).

Para Eisenhardt e Santos (2002, p. 139), o movimento do conhecimento é
arrebatador no campo da estratégia. Nos ultimos anos, tem sido difundida tal
perspectiva do conhecimento diante de uma variedade dos topicos dentro da
estratégia, incluindo aliancas (Mowery et al 1996; Simonin, 1999), transferéncia
das capabilities (Zander e Kogul, 1995; Szulanski, 1996), aquisi¢des (Ranft e
Lord, 1998; Zollo e Singh, 1999) e desenvolvimento de produto (Hargadon e
Sutton, 1997; Hansen, 1999). Uma emergente visdo baseada em conhecimento
(KBV) da estratégia direciona esta pesquisa sob a perspectiva que considera o
conhecimento como o recurso mais estratégico e significativo da firma (Grant,
1996a), e seus proponentes discutem que as bases e as capabilities
heterogéneas de conhecimento entre firmas sdo as principais determinantes da
vantagem competitiva sustentada e do desempenho corporativo superior
(Decarolis e Deeds, 1999; Winter e Szulanski, 1999).

A medida que o conhecimento se torna um patriménio essencial e
estratégico, o sucesso organizacional depende cada vez mais da capacidade da
empresa de produzir, armazenar e disseminar conhecimento. De acordo com
Laudon e Laudon (2004, p.325), com conhecimento, as empresas tornam-se mais
eficazes e eficientes na utilizacdo que fazem de seus escassos recursos. Sem
conhecimento, tornam-se menos eficientes e eficazes de seus recursos e, por fim,
fracassam.

Os autores ressaltam que, a gestdo do conhecimento aumenta a
capacidade da organizacdo de aprender com seu ambiente e incorporar
conhecimento a seus processos de negécios. Desta forma, a tecnologia da
informacao tem papel importante na gestao do conhecimento, como habilitadora
de processos de negdcios que visam criar, armazenar, disseminar e aplicar
conhecimento.

De acordo com os estudos de Eisenhardt e Santos (2002), a visdo baseada
em recurso, recursos raros, inimitaveis e nao substituiveis (Wernerfelt, 1984,
Barney, 1991) e o conjunto de rotinas operacionais relacionadas e das
habilidades tecnoldgicas (Pralahad e Hamel, 1990; Stalk et al., 1992) sao fontes
da vantagem sustentavel para as firmas.

3 Capabilities Dinamicas

Por capability dinAmica, entende-se como sendo uma habilidade especifica
da empresa em construir um determinado sistema que a partir do racional de
elementos com varias origens. Em linhas gerais, as teorias de recursos ou da
capabilities da empresa tém atraido muita atencdo entre os académicos nos
ultimos anos. Estas teorias ilustraram uma empresa como uma colegdo de
recursos especificos, rotinas organizacionais, capabilities, e competéncias, que
podem explicar diferencas entre firmas na competitividade (FUJIMOTO, 2002).
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Para o autor, embora a estrutura do recurso-capability seja principalmente
utilizada para as analises estratégicas a nivel empresarial, pode igualmente ser
aplicada as analises um pouco mais detalhadas das questbes de fabricacio.
Neste contexto, a capability de producédo e do desenvolvimento de produtos de
uma empresa se refere a determinados padrbes especificos e de recursos e
atividades produtivas que conduzem as vantagens competitivas sobre seus rivais.
Supor que ambos, desempenho e as capabilities do competidor mudam com o
tempo, temos que distinguir pelo menos trés niveis de capability de uma empresa:
(1) Capability estatica, que afeta o nivel da performance competitiva; (2)
Capability da melhoria, que afeta o ritmo de melhorias do desempenho e (3)
Capability evolucionaria, que é relacionada a acumulagao das capabilities citadas
acima.

As empresas baseadas em capacidades tém a vantagem de competir de
encontro aos rivais ainda na maneira de ver o ambiente do competidor. Mas tal
situacdo nao durara para sempre. Se mais € mais empresas fizerem a transicéo
para a capacidade baseada na competicdo, o simples fato de competir em
capacidades tornar-se-a menos importante do que as capacidades especificas
que uma empresa escolher para desenvolver. Dado os investimentos necessarios
a longo prazo, as escolhas estratégicas que os gerentes fizerem, irdo determinar
o fato de uma companhia se desenvolver no mercado (Stalk et al., 1992).

Segundo Eisenhardt e Santos (2002), a questdo da dinamica das
capabilities € um segundo fundamento diante do pensamento baseado em
conhecimento conforme a visdo econdmica tradicional, as decisbes dos gerentes
sao baseadas em um jogo de circunstancias produtivas e ambientais. Diante da
perspectiva baseada no equilibrio, a teoria explica como o conhecimento nas
organizagbes € criado ou como os gerentes agem em tempo de mudancgas
(Nonaka e Takeuchi, 1995) ndo necessitando em mudar rotineiramente suas
firmas, pois as caracteristicas basicas que definem o ambiente e a estrutura da
competicdo sio estaveis.

Por meio de suas pesquisas, os autores ressaltam que, de acordo com a
visdo baseada em recurso, recursos raros, inimitaveis e n&o substituiveis
(Wernerfelt, 1984, Barney, 1991) e o conjunto de rotinas operacionais
relacionadas e das habilidades tecnoldgicas (Pralahad e Hamel, 1990; Stalk et al.,
1992) sao fontes da vantagem sustentavel para as firmas. O dinamismo crescente
do ambiente com suas mudangas rapidas e frequentes diante da tecnologia, as
preferéncias do cliente, e a competicdo, conduziram a um numero de
pesquisadores (Eisenhardt, 1989; D'Aveni. 1994) a questionar a sustentabilidade
do desempenho superior de alguma posigao estratégica, dado o conjunto de
recursos (Eisenhardt; Santos, 2002, p.142).

Em concordancia com os autores, entende-se que, o entendimento sobre o
desempenho superior estd focado na forma como as empresas reagem reage
diante de mercados dinamicos ou mercados instaveis, onde mesmo com as
caracteristicas basicas da industria (limites, concorrentes e clientes), ndo séo
desenvolvidas as vantagens especificas sustentaveis, tendo como consequiéncia,
vantagens provisorias. Nestas situagdes, a habilidade de aprender rapidamente a
fim alterar a configuragao do recurso para a adaptacao e introdugdo no mercado,
torna a mudanca crucial ao desempenho (Eisenhardt e Santos, 2002),

3967



Esta questdo desenvolveu novos paradigmas estratégicos diante da
extensao dinamica das capabilities da visdo baseada em recursos, aonde a
questdo da dinamica das capabilities vem discutir que a vantagem competitiva é
dependente dos processos organizacionais, denominados “as capabilities
dinamicas”, que sao definidas como a habilidade da firma em integrar, construir e
reconfigurar as competéncias internas e externas para se dirigir a ambientes de
rapidas mudancgas (Teece et al., 1997 apud Eisenhardt e Santos, 2002).

3.1 A Construcao de Capabilities Dinamicas

A construcao de capabilities dinamicas, na visao de Nelson e Winter (1982
apud Zollo; Winter, 2002), a organizagdo é vista como um conjunto de rotinas
operacionais e administrativas interdependentes que evoluem lentamente na base
de retornos de desempenho.

Em seu artigo intitulado “Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic
Capabilities”, Zollo e Winter (2002) definem as capabilities dinamicas como um
aprendizado e um padrao estavel da atividade coletiva através da qual a
organizacgao sistematicamente gera e modifica suas rotinas se operacionalizando
na perseguicado da melhoria da eficacia. Ressaltam que, no sentido de construir
uma ponte sobre as aproximag¢des comportamental e cognitiva ao fenébmeno de
aprendizagem organizacional ha o processo da acumulagao de experiéncia e os
processos cognitivos que envolvem a articulagao e a codificagdo do conhecimento
derivados da reflexdo sobre e apds as experiéncias.

Para tanto, apresentam os trés mecanismos que colaboram para a
construcado das capabilities dinamicas focadas no conhecimento sao: (1) Rotinas
e acumulagdo organizacional da experiéncia, onde as rotinas sdo os padrdes
estaveis do comportamento que caracterizam reagdes organizacionais a
variedade de estimulos internos ou externos; (2) Articulagdo do conhecimento,
identificando que a competéncia organizacional melhora quando os membros de
uma organizagdo se tornam mais conscientes das implicagdes totais do
desempenho de suas acdes, e a consequéncia direta de um esforco cognitivo
ligado para elevar a compreensao das causas e assim, conhecimento implicito &
articulado com as discussdes coletivas, compartiihando as experiéncias do
individuo e comparando suas opinides com a de seus colegas; e (3) Codificagao
do conhecimento, onde o esforgo cognitivo € requerido quando os individuos
codificam seus entendimentos diante das implicagdes do desempenho das rotinas
internas em ferramentas escritas, tais como em manuais, sistemas de suporte a
da decisao, software da geréncia de projeto, a codificagdo do conhecimento etc.

“As capabilities dindmicas emergem da co-evolugéo
do processo de acumulagéo de experiéncias tacitas
com a articulagdo do conhecimento explicito e
codificagdo das atividades” (ZOLLO; WINTER, 2002,
p.344).
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Por meio da citagéo acima, podemos reconhecer o papel do conhecimento
na construgcao de capabilities dinamicas diante da influéncia e interacdo dos trés
mecanismos de aprendizagem, as rotinas organizacionais podem ser modificadas
visando a eficacia e desenvolvimento de vantagem competitiva superior.

Para tanto, os autores sugerem os investimentos em aprendizagem
organizacional de forma continua em recursos (financeiro, temporal, e cognitivo)
com a finalidade de melhorar a compreensao coletiva dos relacionamentos da
acao do desempenho, relatando a importancia diante das organizagdes que se
utilizam do conhecimento para tentar dominar ou melhorar alguma atividade.

4 O Relacionamento entre o Conhecimento e as Capabilities Dinamicas

Eisenhardt e Santos (2002) em seu artigo “Knowledge-Based View: A New
Theory of Strategy?”, identificam que outros pesquisadores ja tentaram integrar as
introspecgdes do conhecimento organizacional com a teoria da estratégia e, em
alguns casos, com a teoria da firma baseada em uma perspectiva do
conhecimento, dentre eles, Dierickx e Cool (1989 apud Eisenhardt; Santos, 2002),
contextualizaram o conhecimento das firmas nos termos dos estoques e fluxos. O
estoque do conhecimento € o recurso acumulado do conhecimento, como os
fluxos quando correntes do conhecimento dentro e através das organizagdes que
contribuem a acumulag¢ao do conhecimento.

Para os autores, o estoque superior e os fluxos sdo vistos como as fontes
de sustentabilidade da vantagem competitiva e do desempenho superior, onde
Kogul e Zander (1992 apud Eisenhardt; Santos, 2002) enfatizaram também a
importancia estratégica do conhecimento como uma fonte da vantagem e
fundamento para a teoria da firma por meio da criagdo e transferéncia do
conhecimento dentro da organizagéo.

Neste caso, o conhecimento que € mantido pelos individuos, é transferido
para os principios da organizagéo, lhes propondo a cooperagao voluntaria, pois a
criagcdo de um novo conhecimento depende das capabilities ja existentes e dos
principios da organizagdo, e assim, onde o conhecimento da firma evolui de
maneira dependente, ou seja, com a replicacdo e a recombinagdo do
conhecimento ja existente.

Em suma, a esséncia das organizagbes é sua habilidade de integrar o
conhecimento especializado individual e de aplica-lo aos produtos novos e aos
servicos. Estas capabilities sao estruturadas hierarquicamente de acordo com o
conhecimento. E assim, os mecanismos chaves da integragado sao as rotinas, e 0
problema organizacional central a coordenacdo (Grant, 1996a apud Eisenhardt;
Santos, 2002, p. 144).

Os processos organizacionais, que uma organizagdo adota em integrar
transferéncia do conhecimento e da informacao através dos limites funcionais e
divisionais (aprendizagem estratégica), s&o essenciais e necessitam ser
controlados constantemente. Desde a vantagem competitiva e 0 sucesso
financeiro sdo limitados diante da dindmica da industria, € necessario colocar a
mudanca estratégica no contexto da competicdo e identificar que tipos das
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mudancas de rotinas poderdo conduzir a organizagdo a inovagao estratégica
(Dainty; Egbu, 2003).

Neste caso, entende-se que a criatividade € um fator responsavel pela
inovagao e a criagao de conhecimento, segundo os autores, € também um
aspecto importante da gestdo do conhecimento. Sendo que, o conhecimento
consiste na verdade, na opinido, nas perspectivas, nos conceitos, nos
julgamentos, nas expectativas, nas metodologias e no “know-how” e a gestdo do
conhecimento reflete os processos por que o conhecimento é criado, adquirido,
transferido, compartilhado, aplicado eficazmente/utilizado e seus beneficios
medido; a fim encontrar-se com necessidades existentes e emergentes, identificar
e explorar recursos existentes e adquiridos do conhecimento. O conhecimento
existe nos individuos e nas organizagbes, como por exemplo, nas rotinas e nos
repositérios, ou seja, a codificagao (Dainty; Egbu, 2003).

Eisenhardt e Santos (2002) comentam que, a aprendizagem organizacional
€ parte dos fundamentos da visdo baseada em conhecimento e, aprender pode
ser definido como o processo pelo qual a nova informagéo corporativa é refletida
no comportamento dos agentes, mudanga em seus padroes de comportamento e
possivelmente, mas nao sempre, conduzindo para melhorar resultados.

Os autores citam o trabalho de Penrose sobre o crescimento da firma
(1959, apud Eisenhardt; Santos, 2002, p. 141) € um importante ponto para se
comecgar a compreender a aprendizagem organizacional, relatando que a autora
descreve como os processos de aprendizagem criam o novo conhecimento e dao
forma a base do crescimento nas organizagbes com a recombinagao de recursos
existentes.

Reforgam a visdo de que, a KBV como uma teoria da estratégia testa a
suposi¢ao de que o conhecimento € o recurso o mais importante, onde diversos
autores como Eisenhardt; Galunic, 2000; Gupta; Govindatajan, 2001 sugerem que
€ crucial para as organizacgdes, considerar o valor estratégico do conhecimento,
em outras palavras, nédo € todo o conhecimento que é igualmente valioso, mas o
fornecimento do conhecimento, a transferéncia e a integragdo uniforme nao sao
necessariamente menos vantajosa do que os demais valores da firma, visto que
sdo os individuos que possuem esse conhecimento, ndo a firma. Quando o
conhecimento € contextualizado como um recurso que possa ser adquirido,
transferido, e integrado, a logica estratégica é simplesmente uma extensado da
visdo baseada em recurso da estratégia, e as capabilities dindmicas aproximam-
se intimamente (Eisenhardt; Santos, 2002, p. 141).

Diante da perspectiva do recurso baseado em conhecimento,
reconhecendo o conhecimento como um recurso valioso, a perspective do
knowledge-based é encontrado de forma ontoldgica nos sistemas ou na teoria da
contingéncia da geréncia, onde a organizacgao € vista como um sistema de pecgas
interdependentes. Esta perspective enfatiza uma aproximagdo a gestdo do
conhecimento onde as pessoas focam o processo de gestdo na melhoria de
processos criativos e consequentemente mais produtivos (Dainty; Egbu, 2003).

Por meio das visdes dos referidos autores, percebe-se a relevancia da
relacdo entre a gestdo do conhecimento organizacional, ou a forma como as
organizagcbes se utilizam do conhecimento gerado, codificam, disseminam e
mensuram as contribuigdes a geragado de novas capabilities dinamicas.
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5 Consideracgoes finais

Ao longo do artigo, procurou-se evidenciar a importancia da gestdo do
conhecimento organizacional tendo em vista o conhecimento como recurso
valioso e sustentavel, na tentativa de torna-lo um recurso inimitavel e fonte de
vantagem competitiva em ambientes de mudanca. Foram apresentados os
principais conceitos diante do conhecimento e sua relagcdo com a construgao de
capabilities dinamicas.

Intencionalmente ndo foram abordadas as ferramentas tecnoldgicas de
gestdo, bem como as formas de mensuracao destes recursos, haja vista ser esta
uma questdo que merece tratamento especial, dada sua complexidade e
implicagdes organizacionais.

Desta forma, como sugestdo para estudos futuros e, considerando as
industrias de software como ambiente dindmico e relativamente instavel diante
das mudangas mercadoldgicas, propde-se um estudo diante do desenvolvimento
de capabilities dinamicas tendo como foco o conhecimento baseado em recurso.

Ressalta-se a necessidade de compreender como as organizagdes
controlam os recursos do conhecimento, incluindo a compreensao das estratégias
e praticas da gestdo do conhecimento dentro das softwarehouses, da estrutura e
da cultura que sustenta esta gestdo, as ferramentas e as tecnologias que a
suportam, bem como a forma em que as organiza¢gées medem as contribui¢cdes
da gestdo do conhecimento. Igualmente importantes, sdo as introdugdes de
prontiddo e de competéncias organizacionais em mercados em mudanga e outros
fatores ambientais mais abrangentes.

Por fim, destacou-se que a estratégia empresarial de investir na gestao do
conhecimento deve ser precedida, ou vir acompanhada da preocupagao
organizacional em aprimorar a eficacia de processos por meio da modificacao de
suas rotinas, de modo que a organizagao desenvolva suas capabilities dinamicas,
isto €&, preparando-se para competir em mercados dindmicos de forma
sustentavel.
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